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XR E S U M O
O presente trabalho tem por finalidade determinar quais as ca 
racterísticas do setor de produção, .que exercem maior influência 
sobre a produtividade das Empresas. 0 estudo é aplicado às fiações 
do Estado de Santa Catarina.
Neste estudo, a abordagem sistêmica é ferramental para análi­
se do setor de produção, que é visto como um sistema que tem por 
componentes básicos, o controle de qualidade, a manutenção, a enge 
nharia de métodos, o planejamento e controle da produção e a fabr_i 
cação. Cada componente é analisado com a finalidade de identifi - 
car as suas variáveis básicas, ou seja, os aspectos fundamentais 
para que o mesmo atinja o(s) seu(s) objetivo(s), de forma a contri­
buir para o bom desempenho do sistema. A medida utilizada neste 
trabalho para avaliar o desempenho do sistema é a produtividade.
A partir deste modelo conceituai, realizou -se uma pesquisa de 
campo com a finalidade de verificar, na situação real, se os compo 
nentes do sistema de produção em estudo, estavam preparados para 
atingir seus objetivos.
Usando análise de correlação e regressão, foram determinados 
os componentes e entradas do sistema mais influentes na produtivi­
dade, bem como o seu grau de influência.
Este trabalho pode ser utilizado pelos industriais, quando in 
teressados em obter um incremento na produtividade de suas empre - 
sas.
xi
ABSTRACT,
The objective of this study is to determine which characteris­
tics most influence the productivity of a factory. The study uses 
data from the textile industry in Santa Catarina.
The production activities are treated in system terms and f_i 
ve principal subsystems are defined:
- Quality control
- Maintenance
- Method engineering.
- Planning and Control of production
- Manufacture
Each subsystem is analysed in terms of the main variables 
which contribute to the achieving of the system's overall objective.
From this theoretical model, a research was carried out in 
order to check the actual situation, that is, if the subsystras . . of 
the analysed system of production were ready to reach their objec 
tives.
Using data collected from actual firms, a multiple regression : 
model is then used in order to identify those elements of the pro­
duction system which most influence the productivity of the system.
The results should be useful to industrialists who wish to 
increase the productivity of their factories.
1C A P Í T U L O  1
1. INTRODUÇÃO
1.1. Abordagem ao problema
A produtividade ê uma medida do desempenho da empresa, tanto 
em relação ã sua atuação passada como também em relação âs outras 
empresa. Assim sendo, é preocupação de toda e qualquer empresa 
aumentar ou, pelo menos, manter a sua produtividade.
No entanto, tem-se observado que, ao pretender aumentar a pro 
dutividade da empresa, a tendência natural da administração, de 
uma maneira geral, ê a de aplicar melhorias no equipamento da mes­
ma sem antes analisar com maior profundidade outros fatores, tais 
como simplificação, organização e racionalização do trabalho.
A análise do conjunto de alternativas possíveis ê de suma 
importância, uma vez que, na atual sociedade industrial, o proble 
ma da escassez de recursos está sempre presente, gerando a cons - 
tante necessidade de tentar otimizar a alocação e utilização dos 
mesmos.
Assim, ê pretensão deste trabalho oferecer uma orientação ao 
industrial, que lhe permita aplicar seus esforços e alocar seus 
recursos em "fatores" que resultem em efeitos compensadores, re­
presentados por um aumento substancial na produtividade da empresa.
1.2. Origem e.necessidade do estudo
A idéia deste trabalho surgiu em decorrência de um estudo rea 
lizado sobre o setor têxtil catarinense, ocasião em que se consta 
tou a necessidade de uma metodologia adequada para a determinação 
de onde alocar os recursos e de qual forma eles seriam melhor 
utilizados.
1.2.1. A Indústria têxtil catarinense
A indústria têxtil catarinense destaca-se no universo das 
indústrias de transfromação do Estado, onde se classifica em ter­
ceiro lugar quanto 'ao Valor Bruto da Produção e em segundo lugar 
quanto ao número de pessoas ocupadas.
O seu crescimento, nas últimas duas décadas, atingiu a média 
de 8,4% ao ano, o que pode ser classificado como excepcional, con 
siderando-se que se trata de uma atividade do grupo tradicional.0  
confronto do crescimento da indústria têxtil catarinense com o 
obtido pelo parque têxtil nacional vem corroborar com a citação 
acima, uma vez que este alcançou uma taxa média superior ao dobro 
da nacional. (Quadro 1).
3. QUADRO 1 
TAXA DE. CRESCIMENTO DO VALOR DA PRODUÇÃO 
POR PERlODOS (1)
PERlODOS SETOR TÊXTIL CATARINENSE . SETOR TÊXTIL NACIONAL
1949/1959 7,5 4,8
1959/1970 9,2 2,7
1949/1970 8,4 3,8
(1) Crescimento médio % a.a.
Fonte: IBGE, Censos Industriais 1950, 1960 e 1970
Devido a este crescimento, a participação da indústria têx - 
til catarinense no congénere nacional tem aumentado consideravel­
mente, neste mesmo período de tempo. Tal afirmativa apõia-se na 
observação dos quadros 2 e 3, que mostram esta participação em va 
lor da produção e em pessoal ocupado, respectivamente.
QUADRO-2
PARTICIPAÇÃO DO GÊNERO TÊXTIL CATARINENSE 
NA INDÚSTRIA TÊXTIL NACIONAL 
(EM VALOR DA PRODUÇÃO)
ANOS PARTICIPAÇÃO (%)
1949 2 , 0
1959 2 , 6
1970 4,2
FONTE: IBGE, Censos Industriais de 1950, 1960 e 1970.
4QUADRO 3
PARTICIPAÇÃO DO GÊNERO TÊXTIL CATARINENSE 
NA INDÚSTRIA TÊXTIL NACIONAL 
(EM PESSOAL OCUPADO)
ANOS PARTICIPAÇÃO (%)
1949 2,9
1959 3,8
1970 6,4
FONTE: IBGE, censos industriais de 1950, 1960 è 1970.
No entanto, a divisão das percentagens da participação em va 
lor da produção (quadro 2 ) por percentagens da participação era pes 
soai ocupado (quadro 3) tem como resultado os seguintes índices:
ano de 1949 - 0,69 
ano de 1959 - 0,68 
ano de 1970 - 0,66
Nestes índices, pode-se observar que, no transcorrer das últi 
mas duas décadas, houve uma leve redução na taxa de produtividade 
(valor da produção/pessoal ocupado) da indústria têxtil catarinen­
se em confronto com a nacional. A produtividade em Santa Catari - 
na, além de estar decrescendo, foi/ em 1970, 34% inferior â nacio - 
nal.
51.2.2. Origem do estudo
0 Instituto Brasileiro de Assistência Gerencial à Pequena 
e Média Empresa do Estado de Santa Catarina - IBAGESC, realizou 
em julho de 1975, o trabalho "Diagnóstico da Indústria Têxtil de 
Santa Catarina", sob a coordenação geral do economista Idaulo Jo­
sé Cunha e coordenação adjunta do Engenheiro Amauri Beck M.Sc.
Em um dos seus capítulos, aquele trabalho analisou a estrutu 
ra organizacional e funcional da indústria têxtil catarinense, a- 
bordando os aspectos: estrutura da administração, estrutura do se 
tor de mercadologia, estrutura do setor de produção, tendo sido 
constatado que, "de um modo geral, a estrutura administrativa,ge­
rencial e funcional, em particular do setor de produção, ê defi - 
ciente, situação esta econtrada principalmente nas pequenas egran 
des empresas"'*'
Ainda neste diagnóstico, foi estudada a produtividade da in­
dústria têxtil do Estado e observou-se que as médias e grandes em 
presas apresentam índices de produtividade (faturamento/número de 
pessoas ocupadas) aproximadamente iguais (quadro 4).
- DIAÇNÕSTICO da Indústria Têxtil de Santa Catarina. Florianópo 
lis, CEBRAE, IBAGESC, 1975. p. 115.
6QUADRO 4 
PRODUTIVDADE MÉDIA DA MÃO DE OBRA 
SEGUNDO TAMANHO DAS EMPRESAS 
1974 (19 semestre)
EMPRESAS Cr$ 1.000, 00/PESSOA OCUPADA
Pequenas 24,2
Médias 35,4
Grandes 37,2
FONTE: Pesquisa IBAGESC.
A equipe do IBAGESC foi mais adiante: procurou saber a razão 
dos resultados referentes à produtividade da Indústria Têxtil . e 
constatou que a estrutura do setor de produção é fator chave.
0 Quadro 5 apresenta a relação entre a produtividade média 
(faturamento/número de pessoas ocupadas) e o grau de organização 
do setor de produção, segundo os vários tamanhos de empresa.
7QUADRO 5 
PRODUTIVIDADE E ESTRUTURA 
DO SETOR DE PRODUÇÃO 
1974 (19 semestre)
GRAU DE ORGANIZAÇÃO 
DO
SETOR DE PRODUÇÃO
PRODUTIVIDADE 
(Cr$1 0 0 0 ,0 O/pessoa
MÉDIA
ocupada)
E M P R E S A
PEQUENA MÉDIA GRANDE
BOM 29,2 38,2 70,6
REGULAR 24,5 26,3 41,2
DEFICIENTE 23,6 21,9 2 1 , 6
FONTE: Pesquisa IBAGESC
Os resultados evidenciam a influência que exerce o grau de 
organização do setor de produção sobre a produtividade, notadamen 
te, nas empresas de grande porte.
Quando da análise dá maquinaria utilizada, observou-se que as 
grandes empresas se encontram em melhores condições, em termos de 
atualização e automatização dos equipamentos, do que as peque - 
nas e médias empresas pois foram elas que mais se beneficiaram com 
os financiamentos. Vale salientar, no entanto, que dentro de um 
mesmo grupo de tamarlxode empresas, as de grau de organização bom* 
não necessariamente, dispõem de maquinaria atualizada.
1.2.3. Necessidade do Estudo
I
Do que aqui foi exposto sucintamente sobre a indústria têx
8til catarinense deprende-se gue:
- o crescimento das empresas não foi acompanhado de corres 
pondente aperfeiçoamentos da sua estrutura funcional e ad 
ministrativa;
- 0  setor de produção se ressente disto e tem, na deficiência 
da sua estrutura, uma explicação para os resultados refe­
rentes à produtividade da indústria;
- as empresas de grande porte são as que mais carecem de 
atenção neste aspecto, uma vez que participam em quase 70% 
da produção têxtil do Estado e, no entanto, suas produti- 
vidades médias são praticamente idênticas às das empresas 
de médio porte.
- O grau de atualização e automatização da maquinaria utili 
zada aparentemente não apresenta, em termos de média, re­
lação com a produtividade das empresas.
Daí porque surge a necessidade de um estudo detalhado da es­
trutura do setor de produção das empresas têxteis do Estado de San 
ta Catarina.
1.3. Objetivo do estudo
Este trabalho tem por finalidade estudar o setor de produção 
de uma unidade fabril, sob os aspectos funcional e organizacional, 
procurando detectar quais as características que exércem maior in 
fluência sobre a produtividade. O estudo é aplicado às médias e 
grandes fiações do Estado de Santa Catarina.
Para atingir este fim, inicialmente, apresenta-se o setor de
9produção em uma forma simplificada - um sistema com apenas seus 
componentes básicos e suas inter-relações. Analisa-se, então, ca 
da componente, com a finalidade de identificar as suas variáveis 
básicas, ou seja, as características organizacionais e funcionais 
necessárias para que o mesmo atinja seus objetivos. Estes objeti_ 
vos, pela própria teoria sistêmica, deverão contribuir para a con 
secução dos objetivos do sistema como um todo. Assim, os compo - 
nentes só atingirão seus objetivos quando estiverem contribuindo 
positivamente para o bom desempenho do sistema. A medida utiliza 
da no trabalho, para avaliar o referido desempenho é a produtivi­
dade da mão de obra.
Em seguida, testa-se a aplicabilidade da teoria desenvolvida, 
através da realização de uma pesquisa de campo e posterior utili­
zação de análise de correlação e regressão.
10
1.4. Metodologia Utilizada
11
CAPlTULO 2
2. SISTEMA DE PRODUÇÃO
2.1. Sistemas - Definição e Características
Com o crescimento do conhecimento humano, surgiu a necessida 
de de especialização, uma vez que a uma única pessoa tornou-se pra 
ticamente impossível absorver os conhecimentos de todas as ciên - 
cias.
A especialização tem a vantagem de possibilitar uma análise 
mais profunda do problema, já que o horizonte é pequeno; no entan 
to, traz no seu bojo o perigo da perda da visão global do proble­
ma.
A abordagem sistêmica contorna este perigo, pois tem como 
idéia central a busca de otimização do todo, e não das partes con 
sideradas isoladamente.
2.1.1. Definição
Pode-se definir sistemas como "um grupo de elementos vincu 
lados por uma interdependência e por interações regulares que for-
3
mam um todo unificado" . Estes elementos atuam juntos, na execu-
3 ~- BUFFA, E.S. Administraçao da produção. Rio de Janeiro, Livros
Técnicos e Científicos, 1972. p. 37.
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ção do(s) objetivo(s) do todo.
2.1.2. Características
Atualmente, a palavra sistema tem sido usada exaustivamen­
te; no entanto, em boa parte das vezes não é citado o que se en­
tende por sistema e o que o caracteriza. Necessário se faz carac 
terizar bem ò sistema, para que seja possível sua identificação 
correta.
Seis características pricipais são enunciadâs a seguir:
"a) os objetivos totais do sistema;
b) a medida do rendimento do sistema;
c) o ambiente do sistema;
d) os recursos do sistema;
e) os componentes do sistema;
4f) a administraçao do sistema"
Devem ser feitas algumas considerações sobre estas caracterís 
ticas do sistema.
a) Objetivos do sistema
Todo e qualquer sistema tem a pretensão de alcançar um ou 
mais objetivos. É necessário que estes objetivos estejam claramen 
te definidos, para fins de análise dos resultados alcançados pelo
4 _
- CHURCHMAN, C.W. Introdução a teoria de sistemas. Petropolis, 
Vozes, 1971. p. 51.
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sistema.
Ao procurar definir os objetivos, deve-se ter muita cautela, 
pois,na maioria das vezes, alguns objetivos reais do sistema não 
são enunciados, isto porque sabe-se que outros "objetivos" serão 
mais bem aceitos, devido a jogos de interesse. Os objetivos enun 
ciados podem, às vezes, encobrir aspectos essenciais do funciona­
mento do sistema.
Uma forma de reconhecer os objetivos reais do sistema é veri. 
ficar se outros interesses são sacrifiçados, em prol desses obje­
tivos.
. b) A medida do rendimento do sistema
A medida do rendimento de um sistema pode ser vista como 
um "instrumento" que informa até que ponto o sistema está funcio­
nando bem. Quanto maior o seu rendimento, melhor o seu funciona­
mento.
Se o rendimento do sistema não e o desejado, pode ser feito 
um diagnóstico do sistema, descobrir seus pontos fracos, atacar 
estes pontos fracos, através da implementação de determinadas mu­
danças, e assim conseguir um aumento no rendimento do sistema.Daí 
a importância da medida do rendimento do sistema.
c) o ambiente do sistema
O ambiente do sistema ê aquilo que não está situado dentro do 
sistema, mas que exerce influência sobre o seu funcionamento. Por
outro lado, o sistema pode fazer relativamente pouco a respeito 
das características ou do comportamento do ambiente.
0  sistema não pode exercer controle sobre o ambiente; no en­
tanto, pode procurar conhecê-lo bem, a fim de estar preparado pa­
ra receber sua influência.
d) Os recursos do sistema
Os recursos são os meios de que o sistema dispõe para execu­
tar suas tarefas específicas.
Os recursos, ao contrário do ambiente, são controlados pelo 
sistema, dentro de certas limitações.
A administração do sistema analisa a otimização da alocação 
dos recursos utilizados e as várias maneiras de aumentá-los.
Os recursos em uma empresa industrial, por exemplo, são basi
„ t 
camenteímao de obra, equipamentos e materia-prima.
e) Os componentes do sistema
Os componentes são os elementos responsáveis pelas ativida - 
des necessárias ao funcionamento do sistema.
Cada um dos componentes de um sistema é conectado a todos os 
outros componentes, direta ou indiretamente; uma cadeia de causa- 
efeito é formada.
Cada componente, tem objetivos específicos a atingir e, ao 
procurar atingir esses objetivos deve contribuir para alcançar os 
objetivos do sistema total.
As medidas de rendimento dos componentes são relacionadas com 
a medida do rendimento do sistema global; um acréscimo na medida 
do rendimento de um componente deve contribuir cem um acréscimo na 
medida do rendimento do sistema total. Deve ser salientado que 
um componente não deve ignorar os outros componentes ao exercer 
uma ação, a fim de que não resulte em efeitos negativos para o sis 
tema total.
f) A administração do sistema
A administração do sistema é responsável pela elaboração dos 
planos para o sistema e assegura que estes planos sejam executa - 
dos.
A administração do sistema, em função do ambiente existente, 
trata da tomada de decisões referente â determinação dos objeti - 
vos do sistema, aquisição e alocação dos recursos e diretrizes es 
pecaficas de cada componente. Atua principalmente, como elo de 
ligação entre os diversos componentes.
I
0 Controle do rendimento do sistema também é tarefa da admi­
nistração. Este controle não implica apenas na constatação dos re 
sultados, mas também na aplicação de ações corretivas, ou seja,
16
fala-se do verdadeiro significado do controle.
2.2. Definição do sistema de produção
"Produção é o processo, através do qual se criam mercadorias 
„ 5e serviços"
0  estudo que se segue refere-se apenas a produção fabril, em 
bora se reconheça a amplitude da atividade produtiva.
A produção é vista através da ótica.sistêmica, a qual permi­
te que o todo de uma situação seja observado. Isso, sem dúvida,é 
de grande ajuda na busca de soluções para problemas concernentes 
â administração da produção.
Todo e qualquer sistema é constituído de entradas, que são 
processadas sofrendo então uma transformação, que origina a(s)sa_í 
da(s) desejada(s). Isto pode ser representado como na Figura 1.
Fig. 1 - Sistema
ENTRADAS PROCESSAMENTO SAlDAS
 ^- BUFFA, E.S. Administração da produção. Rio de Janeiro, Li­
vros Técnicos e Científicos, 1972. p. 28.
Assim, sistema de produção pode ser definido como "um proces^
~  — 6 so pelo qual elementos são transformados em produtos úteis" .
0  processo é o produtivo, um procedimento organizado de trans 
formação industrial. Os elementos são as entradas básicas: mão 
de obra, equipamentos e matéria-prima. Os produtos úteis são as 
saídas (produtos acabados).. (Ver fig. 2) .
Fig. 2 - Sistema de produção - Modelo simples
- Mao de obra
PROCESSO
- Equipamentos----> ------ Produto acabado
if PRODUTIVO
- Matéria-prima--^'"^
Neste trabalho, ê analisado, em particular, o sistema de pro 
dução de fiações, o qual tem como matéria-prima o algodão em far­
dos que, depois de processado, transforma-se em fios cardados e/ 
ou penteados (fig. 3> 0 fio cardado é médio a grosso, título en­
tre 4<Ne^30, e o penteado é fino, título Ne>30.
 ^- RIGGS, J.L. Production Systems; planning, analysis anda con­
trol. New York, J. Wiley, 1970. p. 22.
Fig. 3 - Sistèma de produção de uma fiação
ALGODÃO EM FARDOS
— ____________  I___________
Operações ABERTURA
específicas
fio penteado v
CARDAS
1 :---------- 1
REUNIDEIRAS
LAMINADEIRA
PENTEADEIRA PASSADORES 
V--------- --------------------
MASSAROQUEIRAS
4
FILATÕRIOS
“ ---- '------ - ---------- :------- 1-------
FIOS EM ESPULAS
2.2.1. Características do sistema de produção
Utilizando as características que foram apresentadas no i- 
tem 2 ,1 .2 ., pode-se apresentar um sistema de produção de vima for­
ma mais objetiva, isto é, de uma forma que possibilite uma análi­
se mais acurada do seu funcionamento.
Objetivos
Uma empresa industrial destina-se a transformar matérias-pri. 
mas em produtos acabados e, em seguida, comercializá-los. No entan 
to, para a empresa, esta transformação é apenas um meio de alcan­
çar os seus verdadeiros objetivos, que, entre outros, podem ser: 
lucro, minimização dos custos, expansão, melhoria social, etc.
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0  objetivo principal do sistema de produção é otimizar o vo­
lume de produção dos produtos considerados economicamente vanta - 
josos para a empresa.
Por outro lado, o(s) objetivo(s) do sistema de produção de­
ve (m) ir de encontro aos objetivos do sistema maior-, que é a em­
presa, contribuindo assim para o bom desempenho da mesma. Portan 
to, ê conveniente que o sistema de produção, ao tentar alcançar 
seu(s) objetivo(s), procure racionalizar a utilização dos recur­
sos (entradas) do sistema, de forma que gere um maior número de 
produtos acabados (saídas).
Uma estruturação adequada dos componentes básicos do sistema 
de produção ê uma resposta a esta procura de racionalizar a utili 
zação dos .recursos do sistema.
Assim, a empresa, o sistema de produção, e os seus componentes, 
convergem seus esforços para buscar otimizar a utilização dos re­
cursos (entradas).
Medida do rendimento
A medida do desempenho do sistema, considerada para determi­
nar os efeitos resultantes da racionalização,foi ò índice de produ 
tividade, definido como "relação entre o resultado da produção e 
os recursos empregados"^. •
No caso do sistema em estudo - sistema de produção das fia -
7- MACHLINE, C.; MOTTA, I.S.; WEIL, K.; SCHOEPS, W. Manual de ad-
ministração de produção. Rio de Janeiro, Fundação Getúlio 
Vargas, 1972. p. 480.
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ções catarinenes - mediu-se o desempenho através da produtividade 
do recurso mão-de-obra.
A figura quatro (4) mostra o sistema de produção de uma em­
presa industrial da forma como é visto neste trabalho, ou seja,com a- 
penas os componentes básicos e o seu ambiente; a figura mostra 
ainda as relações dos componentes entre si e com o ambiente.
Compõem o ambiente, basicamente, os seguintes setores:vendas, 
distribuição, pessoal, compras , contabilidade administrativa e 
financeira.
Como recursos básicos do sistema de produção de uma empre­
sa industrial, foram considerados: mão de obra, equipamentos e ma 
téria-prima.
- Componentes
le de Qualidade, Manutenção, Engenharia de Métodos, Planejamento 
e Controle da Produção e Fabricação.
O modelo apresentado na figura 4 mostra as inter-relações des
Produtividade da mão de obra = Produção (kg)____
Operário (homem/hora)
Ambiente
Recursos
Os componentes básicos do sistema de produção são: Contro-
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tes componentes em uma forma simplificada da realidade, que sabe- 
se ser mais complexa.
No próximo item, fala-se sobre cada um dos referidos compo - 
nentes.
Administração
A administração do Sistema de Produção fica ao encargo do cha 
mado Gerente Industrial ou Diretor Industrial - (o título varia) -, 
que coordena as atividades da fabricação e de suas funções de a- 
poio - engenharia de ittitodos, controle de qualidade, Planejamento 
e controle da produção e manutenção. Vale salientar que, confor­
me o tamanho e tipo da empresa, podem surgir outras funções de 
apoio. (Ver organograma - exemplo, fig. 5).
Fi
g.
 
5 
- 
Ex
em
pl
o 
de 
um 
Or
ga
no
gr
am
a 
Si
mp
li
fi
ca
do
 
de 
um
a 
Em
pr
es
a 
In
du
st
ri
al
 
F
oc
al
iz
an
do
23
01 (d u» 
3 'Ü 
o npL,
d)Ti
M
O-P
d)UI
d)0TJ•P
W <U .8Q)£ cno*iO (u0 (0W •m•rHNtod) ■d•H G 'tf5s d 1—1ÍT>0 «—i(ÚuU ÍMco O
d)-P
a<uTf
•Hw
d)
<u
Ido
•H w
Tf (0vH o
•Hd H
(d04•H
W
0 d)
m !0COO
CD(dw 1— 1tfl0)< Pí
(d
■drd
Tf a)
»0 -p <dO -H C -H
£3 M cu n3 0 -P 0
0) -P 03 -P
w <u •H d)
C H W 5-1O -H W -H
U P < Q
<UTl W
(d
o-P Oid)ef-io•HuQ
O’
n •H
0 0-P U
CD cU rd■H c
Q ■HCm
ord irdTf
d) BIH 3
ê
e da
Q .3O •P (Drv>rÜ £ 1—1
(1)§ 3 $S3 -Pd)
6
•n C CD o C U
Oi
á 1! 1
Q dJ T3 T)
Ch
ef
e
tr
ol
e
li
da
dÊ
A*
(d rd 
10 t i  §.w ™ VIP ,tí Q 
Q) q  -P
6 Ivü
24
2.3. Componentes do sistema de produção
2.3.1. Controle de qualidade
0  componente controle de qualidade tem a missão de estabele­
cer os padrões de qualidade e verificar se estes padrões são res­
peitados.
Os níveis de qualidade a serem estabelecidos para o(s) produ 
to(s) baseiam-se nos objetivos e orientação da empresa; portanto, 
se faz necessário entender inicialmente qual a importância que a 
qualidade tem para a empresa, isto porque existem determinados ti 
pos de empresas para as quais a qualidade é precípua para a sua 
sobrevivência, enquanto que, para outras, a qualidade não exer­
ce influência tão decisiva. Esta importância depende de dois fa­
tores: o(s) produto(s) que a empresa fabrica e a faixa de merca­
do que pretende atingir. (Fig. 6 ).
Fig. 6 - Fixação dos padrões de qualidade
A especificação dos níveis de qualidade é ponto de partida pa 
ra o estabelecimento dos padrões de qualidade da matéria-prima e 
do(s) produto(s); em outras palavras, os níveis de qualidade re-
presentam as metas, em termos de qualidade, que a empresa preten­
de alcançar, e a fixação e observância desses padrões, um meio pa 
ra consecução dessas metas.
Na fabricação, o controle de qualidade implementa os padrões 
de qualidade e exerce controle sobre estes padrões: através de 
testes, verifica se as características da matéria-prima, dos pro­
dutos semi-acabados e acabados são compatíveis com os padrões pré 
-estabelecidos, a fim de aceitar ou rejeitar e, ainda, quando ne­
cessário, recomenda a aplicação de açÕes corretivas para sustar 
a continuidade de ocorrência de defeitos (Fig. 7).
FIG. 7 - 0  controle de qualidade
Padrões de 
qualidade Comparaçao
Medição das ca­
racterísticas 
-Matéria Prima 
-Produtos JSemi-acabados 
Vacabados
Aceitaçao
ou
Rejeição
Açoes
Corretivas Realimentação de Informação
Objetivos
Citam-se a seguir alguns objetivos do componente controle de 
qualidade:
1 ) melhoria na qualidade
2 ) redução nas perdas de refugo
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3) cumprimento dos prazos de entrega
4) aumento do prestígio da empresa
5) diminuição das reclamações de clientes.
Comunicação inter-departamental
0  controle de qualidade troca informações freqüentemente com:
- compras
- vendas
- fabricação
- manutenção.
Para compras, ele envia os padrões de qualidade de matéria - 
prima, resultados de testes efetuados em amostras da mesma, e re­
cebe informações esporádicas; para vendas, envia a classificação 
dos produtos quanto à qualidade e recebe resposta do consumidor 
com respeito à qualidade da mercadoria' entregue; para a fabrica­
ção envia o programa de inspeção, padrões de qualidade dos produ­
tos, recomendações para ações corretivas, quando necessário, e re 
cebe amostras para inspeção; para a manutenção, comunica defeitos
j
dos equipamentos que interferem na qualidade e recebe informações es­
porádicas. (fig. 8 ).
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Fig. 8 Fluxo de Informações do Componente Controle de Qualidade
Organizaçao
Na hierarquia de uma empresa, não é conveniente 
que o Departamento de Controle de Qualidade esteja subordinado a
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chefia da fabricação, uma vez que, em muitas ocasiões, os dois têm 
interesses conflitantes, e, se assim fosse, não teria autonomia pa 
ra exigir da fabricação os padrões de qualidade prê-estabelecidos 
e condizentes com a política de qualidade da empresa.
Assim, o controle de qualidade "será ligado à Gerência Induj;
~ - Qtrial, de preferencia a subordiná-lo ao chefe de fabricação" (Ver 
Fig. 5) .
Quanto à centralização ou descentralização do controle de 
qualidade, não se pode dizer radicalmente que uma opção é melhor 
do que a outra, posto que empresas do mesmo ramo industrial (pro­
dutos diferentes) e de ramos industriais diversos têm caracterís­
ticas próprias.
No caso das empresas têxteis integradas, subdivididas em se
tores que vão desde a fiação até a confecção, "é conveniente que
cada setor da empresa (fiação, tecelagem, etc.) possua seu pró -
9prio pessoal e laboratorios para o controle de qualidade" ' pòsto 
que, na realidade, tem-se um conjunto de empresas diversas. Dian­
te destas características, a descentralização do departamento de 
controle de qualidade é aconselhada.
8 - MACHLINE, C.. MOTTA, I.S.;WEIL, K.; SHOEPS, W. Manual de admi­
nistração da produção. Rio de Janeiro, Fundação Getúlio 
Vargas, 1972. p. 31.
9 -- BECK, A. Diagnostico do setor textil de Santa Catarina. Tese
de mestrado, Centro Tecnologico da UFSC, 1972. p. 119.
2.3.2. Manutenção
0  componente manutenção tem a missão de conservar em condi, 
ções operacionais satisfatórias os edifícios fabris e os equipa - 
mentos da empresa, sendo que, para bém cumprir sua missão, não po 
de se limitar apenas ã execução de reparos, posto que, como parte 
integrante do sistema de produção, deve contribuir de todas as for 
mas possíveis para o bom funcionamento do mesmo. Assim, o depar­
tamento de manutenção tem também a tarefa de prevenir a ocorrên - 
cia de falhas dos equipamentos, o que pode significar, algumas ve 
zes, parada de parte ou de todo o processo produtivo.
Quando o departamento de manutenção atua depois da falha de 
equipamentos, está-realizando uma manutenção de emergência, que 
é também chamada de manutenção corretiva; quando substitui peças 
dos equipamentos antes que ocorram falhas, está realizando a cha­
mada manutenção preventiva, a qual exige cuidadosa programação.
Objetivos
Alguns dos objetivos do componente manutenção, podem ser ci­
tados:
1 ) redução do número de horas-máquina paradas;
2 ) diminuição da quantidade de perdas de refugo;
3) cumprimento do programa de produção.
Comunicação Inter-departamental
0 Departamento de manutenção se relaciona mais diretamente 
com os seguintes departamentos:
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- Departamento de engenharia de métodos
- Departamento de controle de qualidade
- Departamento de planejamento e controle 
da produção
- Departamento de fabricação.
O departamento de engenharia de métodos presta informações ao 
departamento de manutenção, a respeito dos tempos padrões necessá 
rios para a execução de determinadas tarefas relativas à manuten­
ção, por exemplo, tempo para lubrificação da.máquina X. Com base 
no estudo de tempos é que pode ser feito um programa de manuten - 
ção preventiva.
O departamento de controle de qualidade pode observar, duran 
te inspeções de qualidade dos produtos, a existência de alguma a- 
normalidade nos equipamentos e informar para o departamento de ma 
nutenção.
O departamento de planejamento e controle da produção deve 
ter um bom entrosamento com o de manutenção, de forma que sejam 
do conhecimento de ambos os programas dos dois setores. Assim, a 
manutenção procura aproveitar ao máximo as horas paradas da produ 
ção; quando isto não é possível e as atividades programadas en­
tram em choque, sempre um acordo pode ser feito, tendo em mente 
que deve ser executada primeiramente a tarefa que seja prioritária 
para os objetivos da empresa.
O departamento de planejamento e controle da produção, atra­
vés de sua gestão de estoques, recebe pedidos de peças de reposi­
ção do departamento de manutenção.
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O departamento de fabricação se comunica com o departamento de 
manutenção, a fim de enviar pedidos de manutençao corretiva (Fig.9).
Fig. 9 - Fluxo de Informações do Componente Manutenção
Organização
Na estrutura organizacional de uma empresa, não ê muito con
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veniente que O departamento de manutenção esteja subordinado à ge­
rência de fabricação ,tendo em vista a possibilidade de esta gerên­
cia não dar a devida importância ao serviço de manutenção preventi. 
va e, neste caso, o componente manutenção ficaria sem condições de 
exercer adequadamente suas funções.
Quanto â forma de organização do departamento de manutenção , 
tem-se a dizer que não existe uma forma organizacional que seja a- 
plicável a todas as empresas; de acordo com o tamanho e a natureza 
da indústria, pode ser adequada a centralização, descentralização 
ou ainda a forma mista.
Para empresas têxteis integradas, "a experiência tem demons - 
trado que o serviço de manutenção deve ser centralizado, ou seja, 
o departamento ou seção encarregado da manutenção deve abranger to 
da a fábrica" ^
2.3.3. Engenharia de Métodos
0  componente engenharia de métodos tem a missão de estudar o 
trabalho. Ele subdivide-se em duas partes que, no entanto, se in - 
ter-relacionam: projeto de métodos de trabalho ou estudo de movi - 
mentos, que procura encontrar o melhor método para executar uma ta 
refa, e medida do trabalho ou estudo de tempos, que determina o 
tempo padrão para executar uma tarefa especifica.
0  estudo de movimentos resulta em desenvolvimento da eficiên­
cia da mão de obra, em melhor utilização das máquinas, em melhor
^  “ BECK, A. Diagnóstico do setor têxtil de Santa Catarina. Tese 
de mestrado, Centro Tecnológico da Universidade Federal de 
Santa Catarina, 1972. p. Í27.
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aproveitamento do espaço físico e, conseqüentemente, em redução dos 
custos.
Já o "resultado do estudo de tempos é o tempo, em minutos,que 
uma pessoa treinada no método específi'co levará para executar a ta­
refa, trabalhando em um ritmo considerado normal. Este tempo é de­
nominado o tempo padrão.para a operação"^ e utiliza-se em: estima 
tiva e determinação de custos, programação da produção, incentivos 
salariais, determinação. da capacidade produtiva e estimativa de 
prazos de entrega.
Objetivos
Citam-se a seguir alguns objetivos do componente engenharia de 
métodos:
1) Aumento da produtividade da mão de obra.
2) Diminuição de riscos de acidentes de trabalho.
3) Racionalização da utilização do homem e da máquina.
4) Bem estar dos operários
Comunicação inter-departamental
0  componente engenharia de métodos provê informações para os 
departamentos de:
- Custos
^  - BARNES, R.M. Estudo de^movimentos e de tempos; projeto e me­
dida do trabalho. Sao Paulo, E. Blucher, 1963. p. 272.
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- Manutenção
- Fabricação
- Pessoal
- Planejamento e controle de produção (P.C.P.)
O departamento de custos recebe o tempo padrão necessário pa­
ra executar uma tarefa, utilizando-o na determinação de custos pa­
drões e para estimativa de custos de produtos antes de sua fabrica 
ção.
0 departamento de manutenção e o P.C.P. usam informações de 
engenharia de métodos, para elaboração de suas programações.
A fabricação recebe os novos métodos de trabalho propostos pe 
la engenharia de métodos.
0  departamento de pessoal recebe da engenharia de métodos in£ 
truções sobre os novos nétodos de trabalho propostos por este depar­
tamento, base para treinamento da mão de obra; recebe ainda o tem­
po padrão para a execução de uma operação, o qual é utilizado como 
base para o pagamento da mão de obra. (Fig. 10).
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Fig. 10 - Fluxo de Informações do Componente Engenharia de Métodos
PESSOAL
A
Novo
método
Tempo
padrão
FABRICAÇAO- 
------- -----
Novo
método
ENGENHARIA
DE
MÉTODOS Tempo padrão
Tempo
padrão
PLANEJAMENTO E 
CONTROLE DA 
PRODUÇÃO
Tempo
padrão
MANUTENÇÃO
Organização
O departamento de engenharia de métodos normalmente se encon­
tra subordinado à gerência industrial (Fig. 5).
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2.3.4. Planejamento e Controle da Produção (P.C.P.)
0  componente planejamento e controle da produção tem por mis 
são elaborar os planos da produção e coordenar as atividades de fa 
bricação, de forma que estes planos sejam executados com economia 
e eficiência.
Para exercer suas funções, o P.C.P. necessita ter à sua dispo 
sição um determinado conjunto de informações que, analisadas, tor­
nam possíveis tomadas de decisão em relação a produção e compras , 
gerando, então, outras informações. Visto isto através do enfoque
entrada-saída de um sistema, pode-se afirmar que "o P.C.P. é um
- 1 2sub-sistema de transformaçao de informaçoes"
0 P.C.P. recebe informações tais como: estoque existente, ven 
das previstas, capacidade produtiva, linha de produtos, especifica 
ções do processo produtivo e outras, transformando-as em previ - 
sões de despesas, previsões de prazo, programa de produção e pro 
grama de compras (Fig. H.) .
12 ~  ~... - ZACCARELLI, S.B. Programaçao e controle da produção. Sao Pau
lo, Pioneira, 1973. p. 2.
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Fig. 11 - P.C.P. - Um subsistema de transformação de informações.
Estoque existente _
Programa de ProduçãoPrevisão de Vendas ^
P.C.P.
Linha de Produtos w ------------------- ^ Programa de Compras
Capacidade Produtiva .
---------_—rir— . ir -- jj,
Previsões de Prazos
Especificações do 
processo Produtivo
Previsões de Despesas^
>
Tempos de Fabricação ^
Custo Padrão ^
0 P.C.P. tem como principais funções:
- planejamento e controle de estoques
- emissão de ordens
- programação das ordens de fabricação
- movimentação das ordens de fabricação
- acompanhamento da produção.
Planejamento e controle de estoques se preocupa em assegurar 
a continuidade de produção e vendas, sem que para isto faça gran - 
des investimentos em estoques. Por conseguinte, a política de es­
toques procura um ponto de equilibiro entre dois objetivos confli­
tantes. (Fig. 12).
//
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Fig. 12 -Política de Estoques
Política
de
Estoques
Mínimo Inves­
timento em 
estoques
Máximo atendi­
mento aos 
clientes
Ò planejamento e controle de estoques tem como principais ati. 
vidades os cálculos de: estoque máximo, es toque ;mínimof ponto de en 
comenda e lote econômico de compra.
A emissão de ordens prepara o programa de produção e providen 
cia para que nada falte para a sua execução.
A programação das ordens de fabricação pré-estabelece quando 
serão executadas as operações de fabricação necessárias para execu 
ção das ordens.
A movimentação ou liberação das ordens de fabricação realimen 
ta o P.C.P., informando o que já foi fabricado.
0  acompanhamento da produção compara o que foi programado com 
o que foi cumprido e aplica as correções necessárias, ou seja, exe 
cuta o controle.
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Objetivos
Alguns dos objetivos do componente P.C.P., podem ser citados:
1 ) manutenção de uma política de estoques adequada à empresa
2 ) redução da duração do ciclo de manufatura
3) Nacionalização da utilização dos equipamentos e mão de obra
4) cumprimento dos prazos de entrega.
Comunicação inter-departamental
0 P.C.P. tem maior contato com os seguintes departamentos:
- fabricação
- compras
- vendas
- engenharia de métodos
- manutenção
- controle de qualidade
A fabricação recebe do P.C.P. o plano de produção.
Para compras, o P.C.P. envia o programa de compras, que infor 
ma o que, quanto e quando comprar; posteriormente, o mesmo lhe di­
rige relatórios acerca da execução do programa.
Vendas informa ao P.C.P. a situação do mercado através de uma 
previsão de vendas, envia os pedidos aceitos dos clientes e recebe 
do P.C.P. previsões de prazos de entrega, como também informações 
sobre o andamento destes pedidos na fabricação.
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A engenharia de métodos contribui com o estudo de tempos de fa 
bricação, que o P.C.P. utiliza para fazer as previsões de prazos de 
entrega, previsões de custos de mão de obra, bem como o plano de 
produção.
A manutenção troca informações com o P.C.P. sobre os seus pro 
gramas.
O controle de qualidade envia relatórios ao P.C.P., informan­
do-o a respeito de eventuais medidas corretivas que foram tomadas, 
devido â não observância dos padrões de qualidade, e em decorren - 
cia, o P.C.P. providencia as mudanças necessárias no plano de pro­
dução. (Fig. 13) .
rríAi
Fig. 13 - Fluxo de Informações do Componente P.C.P.
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Organização
O P.C.P. coordena as atividades do departamento de compras e
de produção. "Esse relacionamento, entretanto, não justifica uma
relação de dependência, isto é, não é necessário que aqueles depar
13tamentos lhe sejam subordinados, para que sigam suas instruções'^ .
2.3.5. Fabricação
O componente fabricação tem a missão de proceder a trasnfor 
mação da matéria-prima em produtos acabados. A sua missão ê portan 
to, simplesmente executiva, cabendo aos demais componentes as ati­
vidades de planejamento e controle que lhe auxiliam.
O componente fabricação ê formado, basicamente, por equipa 
mentos, mestres, e operários.
Objetivos
0  objetivo principal do componente fabricação ê executar, da 
melhor forma possível, o plano de produção elaborado pelo P.C.P.
Para bem cumprir sua missão e tentar alcançar seu principal 
objetivo, a fabricação depende, fundamentalmente, das entradas: ma 
téria-prima, equipamentos e mão-de-obra. Por esta razão, quando se 
faz necessário verificar se o componente fabricação está prepara­
do para atingir seu principal objetivo, ê suficiente considerar as 
características que são peculiares à cada entrada do sistema.
13 - RUSSOMANO, V.H. Planejamento e acompanhamento da produção.
São Paulo, Pioneira, 1976. p. 13.
Comunicação Inter-departamental
O componente fabricação troca informações, freqüentemente,com:
- Planejamento e controle da produção (P.C.P.)
- Manutenção
- Controle de qualidade
- Engenharia de métodos
- Pessoal
- Distribuição
0 P.C.P. envia para a fabricação o plano de produção para ser 
executado, e recebe da fabricação (através da gestão de estoques) 
informações sobre a necessidade de novas compras e relatórios so­
bre a execução do plano de produção.
A manutenção recebe da fabricação pedidos de manutenção corre
tiva.
O controle de qualidade envia os padrões de qualidade que de­
vem ser observados, como também o programa de inspeção, e recebe as 
amostras para inspeção.
A-engenharia de métodos envia para a fabricação instruções so 
bre os novos métodos de trabalho.
Pessoal recebe da fabricação dados sobre a produtividade da 
mão de obra que são utilizados para pagamento dos incentivos sala­
riais.
A distribuição recebe da fabricação o produto acabado e o en 
caminha ao consumidor (Fig. 14).
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Fig. 14 - Fluxo de Informações do Componente Fabricação
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3 - PESQUISA DE CAMPO
3.1. Objetivo
A pesquisa de campo foi realizada com o objetivo de conhecer 
a situação real da estrutura organizacional e funcional dos siste 
mas de produção das fiações do Estado de Santa Catarina.
Esta pesquisa foi feita através de um questionário formado, 
em sua maioria, por perguntas com respostas de múltipla escolha, 
tentando, assim, não tomar muito tempo do homem de empresa, como 
também obter respostas padronizadas, para facilitar a tabulação 
dos dados.
0  questionário foi elaborado tendo como base o modelo conceJL 
tual de um sistema de produção (Ver cap. 2), procurando conhecer 
no sistema real:
as características das entradas
- equipamentos
- mão de obra
- matéria-prima
a estrutura,organizacional e funcional dos componentes
- controle de qualidade
- manutenção
- engenharia de métodos
- planejamento e controle da. produção
C A P Í T U L O  3
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a fim de verificar se os componentes estavam prepara 
dos para alcançar seus. respectivos objetivos.
3.2. Teste do questionário
Após a elaboração do questionário, sentiu-se a necessidade de 
verificar se o mesmo dispunha de características tais como: clare 
za, objetividade, precisão, etc. Para isto, foi realizado um tes 
te em cinco (5) empresas da amostra.
Com o teste, observou-se que algumas questões não conseguiam 
respostas que retratassem a realidade, por não terem sido bem ela 
boradas. Procederám-se as modificações necessárias e surgiu o 
questionário definitivo (Anexo A).
3.3. Amostra analisada
Foi considerada uma amostra de 8 fiações, que representa 57% 
da população de 14 fiações médias e grandes existentes no Estado.
As pequenas fiações não foram incluídas na amostra,posto que 
estas não sentem, em grande escala, os efeitos de uma estrutura 
organizacional e funcional deficiente (ver quadro 5).
Para classificação das empresas por tamanho, considerou-se co 
mo critério, o número de fusos. (Quadro 6 ).
QUADRO 6
CLASSIFICAÇÃO DAS EMPRESAS POR TAMANHO
EMPRESA NÜMERO DE FUSOS
Pequena Até 6.000
Média 6 . 0 0 0  a 2 0 . 0 0 0
Grande mais de 2 0 . 0 0 0
Para esta classificação, não se utilizou o critério número 
de pessoas ocupadas, por observar-se que, neste caso, não seria 
bastante representativo, devido à atual automatização dos equipa­
mentos .
0  faturamento de vendas, que é um critério muito difundido 
para classificação de empresas, também não pôde ser utilizado,de­
vido à existência de várias fiações no Estado que produzem para 
próprio consumo, isto é, empresas que fabricam desde o fio até a 
confecção.
3.4. Preenchimento do questionário
Todas as empresas da amostra foram Visitadas pela autora do 
trabalho, que tencionava com isto esclarecer as possíveis dúvidas 
surgidas, obter respostas homogêneas e, além disto, observar o cli 
ma da empresa, conhecer as instalações fabris, enfim, sentir de 
perto a realidade das fiações.
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0  procedimento- usado para preenchimento do questionário foi
o seguinte: solicitava-se uma entrevista com a pessoa responsã - 
vel pela coordenação das atividades da fabricação e de suas fun­
ções de apoio, normalmente chamado Diretor (gerente) Industrial . 
Após a entrevista, percorria-se a unidade fabril, fazendo observa 
ções, conversando informalmente (quando possível) com os chefes 
das funções de apoio à fabricação, sempre procurando esclarecer 
pontos que tivessem ficado obscuros. Finalmente, apreciavam-se os 
resultados obtidos, a fim de sanar possíveis distorções.
3.5. Obtenção dos índices de produtividade
Foram utilizados neste trabalho os seguintes índices de pro­
dutividade:
- produção por operário-hora (Kg/homem-hora)
- produção anual por operário (Kg/homem)
- produção anual por pessoa ocupada (Kg/homem)
Estes índices foram obtidos pelo IBAGESC, quando realizava o 
já citado "Diagnóstico da Indústria Têxtil Catarinense".
A metodologia utilizada para consecução dos referidos índi­
ces é exposta a seguir:
1 - conversão do valor da produção de fios de diversos títu­
los no equivalente em título 2 0 (sistema inglês), para' 
obter resultados homogêneos. Segue uma breve descrição de 
como realizou-se esta conversão.
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la-"a conversão foi efetuada utilizando-se os valores a- 
presentados no quadro 7 em que se considerou a relação 
entre a produção máxima por fuso-hora (filatõrios) de um 
determinado título de fio e a produção máxima por fuso- 
hora de fio título 2 0 " ^
~ g/f.h. (ne)Conversão: ^/____ _
g/f.h. (Ne:2 0 )
onde: g/f.h.= grama por fuso-hora
Ne = título no sistema inglês
QUADRO 7 
FATORES DE CONVERSÃO
TÍTULO CONVERSÃO
6 3,6
8 2/7
1 0 2 , 0
1 2 1,7
14 ! ' 4
16 1,3
2 0 1 , 0
24 0,73
28 0,58
30 0,52
40 0,33
50 0,24
60
o<NO
- IBAGESC, Relatorio Preliminar do Programa de Desenvolvimento 
do Gênero Têxtil de Santa Catarina, Florianópolis,1975.
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2 - coleta dos dados em três (3) períodos distintos, para
garantir a não existência de qualquer discrepância en­
tre os resultados.
3 - cálculo da média destes valores, cujo resultado tomou -
se como representativo da produtividade da empresa.
3.6. Preparação dos dados para processamento no computador.
Após o preenchimento dos questionários, seg.ui.u-se a prepara - 
ção dos dados para serem processados através do sistema de compu­
tação IBM-1130, onde se utilizou o programa "Tradutor de lingua - 
gem estatística" de autoria de S.Filho e V. Ysmar. Este programa 
-executa análise de correlação e regressão, além -de aplicar testes 
estatísticos aos resultados da regressão.
Grande parte dos dados que foram obtidos através da aplica­
ção do questionário não eram numéricos, assim, atribuiram-se valo 
res numéricos a estes dados, com o objetivo de quantifica-los pa­
ra posterior processamento.
Vale ressaltar que estes valores foram atribuídos tendo por 
base a comparação entre o modelo conceituai desenvolvido (Cap. 2) 
e a situação existente, retratada pela pesquisa de campo, através 
da aplicação do questionário. Isto porque o modelo conceituai mos 
tra os requisitos funcionais e organizacionais necessários à con­
secução dos objetivos de cada componente, e o questionário procu­
rou verificar, na situação real, se cada componente possui tais 
requisitos.
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Os valores eraxit atribuídos a cada quesito do questionário e 
variavam de um(l) a cinco (5). S resposta que mais se aproximava 
ao modelo conceituai era atribuído o valor superior (5) e â res - 
posta que dele mais se afastava, o valor inferior (1 ).
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4. VALIDADE DA HIPÓTESE
4.1. A hipótese
No início desta pesquisa, levantou-se a hipótese:
Existe um forte relacionamento entre o sistema de produção, 
em termos de estrutura e processo, e a produtividade das médias 
e grandes fiações catarinenses, ou seja, existe uma função f
Y = f (X1-f X2 . . . Xn) (1) 
bem definida, onde
Y = medida do desempenho do sistema de produção (produtivida
de da mão de obra).
X^= entradas e componentes básicos do sistema de produção
i = 2, 8 (ver relação no anexo B).
Como procedimento para testar a validade da hipótese, procu- 
rou-se responder as seguintes questões:
1. Qual o conjunto de variáveis representativo de cada entra 
da e componente do sistema de produção em estudo?
2. Existe relação entre cada uma destas variáveis, considera­
das isoladamente, e o desempenho do sistema?
3. Existe relação entre cada componente ou entrada, (consti­
tuído pelo seu conjunto de variáveis) e o desempenho do 
sistema? Qual o grau desse relacionamento?
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'4. Qual a forma de relacionamento entre cada componente ou 
entrada e o desempenho do sistema?
4.2. Análise de Correlação
0  procedimento utilizado para responder a primeira questão , 
no que tange aos conjuntos de variáveis representativos dos compo 
nentes, fundamentou-se na análise (efetuada no cap. 2 ) de cada 
componente, abordando os aspectos: missão, objetivos, inter rela­
cionamento dos componentes e organização. Assim, foram listadas 
as variáveis que permitissem, em conjunto, uma avaliação da situa 
ção real de cada componente. Quanto ãs variáveis representativas 
das entradas, sentiu-se que apenas variáveis de identificação(ti­
po, qualidade, etc.) eram disponíveis para representá-las (Ver re 
lação no anexo C).
Para satisfazer a questão 2, realizou-se uma análise de cor 
relação múltipla entre as variáveis x^ (j = 1 , 56) e
(i = 1 , 3), onde
x;j= conjunto de variáveis que constituem os componentes e en 
tradas do sistema de produção das fiações.
Y\ = medida do desempenho do sistema (índices de produtivida­
de da mão de obra já citadcs no item 3.5).
Esta análise, constatou que a variável produção por operário 
-hora (índice de produtividade), de uma maneira geral, era a mais 
bem correlacionada com o conjunto de variáveis constituintes dos 
componentes e entradas do sistema, uma vez que apresentou coefi - 
cientes de correlação mais altos do que as duas outras. Este fato
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determinou a escolha da referida variável para medir o desempe­
nho do sistema em apreço.
Como resultado desta análise, têm-se os coeficientes de cor­
relação que mostram o grau de relacionamento entre as variáveis 
xj e Y. (Ver anexo D).
Para atender a questão 3 fez-se necessário, inicialmente, 
transformar o conjunto de variáveis constituintes de um componen­
te ou entrada (x^ , j = 1 ... n) em uma única variável (Xj_), que do 
ravante o representaria
O procedimento utilizado para esta transformação foi calcu - 
lar uma média ponderada das variáveis constituintes de cada compo 
nente ou entrada, sendo adotado como peso o coeficiente de corre­
lação rj de cada variável x^ em relação a Y, já determinado para 
a questão 2 .
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Matematicamente':
,x, x r,, . , x_ x r~N , , x_ x r0. , ,x x r ,( 1 1) + ( 2 2) + ( 3 3) + ... ( n n)
X ■ — * ~
+ r 0 o. r„\(X 2 "t* . • • n)
Justifica-se este procedimento, observando-se que, se a va - 
riãvel x^ tem um coeficiente de correlação r^ próximo a zero, ela 
automaticamente é eliminada do conjunto de variáveis representati 
vo de cada componente ou entrada (X^); o que significa, em outras 
palavras, que este procedimento elimina as variáveis não repre - 
sentativas que por acaso estiverem sendo consideradas.
De posse do valor das variáveis X^, realizou-se . o estudo de 
correlação das mesmas com a variável Y, onde foi possível verifi­
car o grau de relacionamento entre cada componente ou entrada e o 
desempenho do sistema em estudo.
Os resultados estão expressos no Quadro 8
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QUADRO 8 - CORRELAÇÃO DOS COMPONENTES E ENTRADAS COM A PRODU 
TIVIDADE
X. - VARIÁVEIS 
1
COEFICIENTES DE CORRELAÇÃO
^ 2  - Controle de Qualidade 0,74
X^ - Engenharia de Métodos 0,28
X^ - Mão de obra 0,67
Xç. - Equipamentos
V000*o
Xg - Manutenção
oO
X^ - Planej. e Controle da
Produção o 00
Xg - Matéria-prima 0,36
Para o limite de confiança de 0,9 75 e uma amostra de tamanho 
oito (8 ), são significativos os coeficientes de correlação
r >  0,7067
Então, pode-se dizer que o controle de qualidade, os equipa­
mentos e o planejamento é controle da produção são as variáveis 
mais fortemente correlacionadas com a produtividade das fiações ca 
tarinenses.
4.2.1. Justificativa dos coeficientes de correlação
Os resultados encontrados na análise de correlação realiza 
da neste trabalho (Quadro 8 ) dizem respeito apenas ãs fiações ca­
tarinenses. Assim, uma análise das características próprias des­
te tipo de empresa contribui para um melhor entendimento destes coe
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ficientes de correlação.
Xg-Controle de Qualidade (0,74)
Para as fiações, é importante que o controle de qualidade se 
ja realizado na matéria-prima e em todas as fases do processo de 
fabricação. Tal procedimento evita o processamento de fios defei 
tuosos, durante as várias fases do processo produtivo.
Em vista disso, entende-se o forte relacionamento existente 
entre o controle de qualidade e a produtividade.
X^— Engenharia de Métodos (0,28)
Por não ser o processo de produção de fios intensivo de mão 
de obra, era de se esperar que, para este tipo de empresas, a en­
genharia de métodos não tivesse um relacionamento muito forte com 
a produtividade.
Outro aspecto a ser considerado é que, na amostra analisada, 
constatou-se a inexistência de estudos de métodos de trabalho e 
um incipiente estudo de tempos. Tal situação criou uma certa ten- 
denciosidade no resultado , cujo coeficiente de correlação,acre­
dita-se ser um pouco maior do que o encontrado na atual situação 
das empresas em estudo.
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X^ ~ Mão- de obra (0,67).
O processo de produção de fio ê intensivo de capital. Assim 
sendo, podia-se esperar que o relacionamento da mão de obra com a 
produtividade (pròdução/operario;-hora) fosse, um pouco mais fraco. 
No entanto, considerando-se que, no estudo realizado, a variável 
mão de obra é referente ao nível de instrução dos cargos de che - 
fia, sub-chefia emestria pode-se entender que, para este grupo de 
mão de obra, a correlação seja mais significativa.
X(- - Equipamentos (0,86)
Por ser o processo de produção de fio intensivo de capital , 
conforme já foi citado, a produtividade está fortemente relaciona 
da às condições da maquinaria.
Xg - Manutenção (0,60)
"O serviço de manutenção adotado em geral pelas empresas do
gênero têxtil catarinense não possui os requisitos de prevenção
15desejáveis" . Esta afirmativa foi comprovada na amostra analisa 
da neste trabalho. Tal fato gerou o mesmo fenômeno exposto na jujs 
tiificativa do coeficiente de correlação da variável X^ - engenha­
ria de métodos, desta vez, em menor grau.
Acredita-se, também, neste caso, que o coeficiente de corre 
lação seja um pouco maior do que o encontrado na atual situação 
das fiações catarinenses.
DIAGNÓSTICO da indústria têxtil de Santa Catarina, Florianó­
polis, CEBRAE, IBAGESC, 1975. p. 116.
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- Planejamento e Gontrole da Çrodução (0,84)
O processo produtivo analisado no presente estudo é continua 
Exige, portanto, uma coordenação perfeita de todos os procedimen­
tos que se referem à produção, de forma a minimizar os tempos de 
parada das máquinas, principalmente quando se processam vários tj[ 
tulos diferentes de fio.
Dal depreende-se o forte relacionamento exsitente entre o 
P.C.P. e a produtividade.
Xg - Matéria - prima (0,36).
A qualidade e o tipo da matéria-prima utilizada nas fiações 
varia de acordo com o produto final desejado (fio cardado ou pen­
teado de maior ou menor titulagem). Em vista disso, ê muito di­
fícil, a priori, ter uma idéia do valor do coeficiente de correia 
ção da variável matéria-prima, de forma que nada se pode afirmar 
quanto ao resultado encontrado.
4.3. Análise de Regressão
Tendo em mãos os componentes e entradas que mais se relacio­
nam com o desempenho do sistema de produção, seguiu-se outra eta­
pa, que consistiu em medir e quantificar este relacionamento, uti 
lizando-se da técnica matemática regressão múltipla (resposta â 
questão 4). Através deste método,a curva que melhor se ajustou 
foi a representada pela equação do tipo:
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$ 1  ' $ 2  3^
Y = 3o X2 1 X5 X? (3)
Esta função mediante uma simples transformação logarítmica 
torna-se uma função linear. Assim, seus parâmetros foram esti­
mados através das fórmulas de regresão múltipla linear, resultan­
do na equação que se segue:
Y = 0,277 X2 °'768 X ^ ' 057 X 7°'286 (4)
onde:
Y = índice de produtividade-produção por operãrio-hora
X'2 - componente - controle de qualidade
X^ = entrada - equipamentos
X^ = ciomponente - planejamento e controle da produção.
Substituindo-se na citada equação os valores associados âs 
variáveis (X^ ) - componentes e entradas do sistema da produção das 
.empresas que compõem a amostra considerada - obtém-se a produtivjL 
dade da mão de obra de cada uma delas. Ao confrontar este resul­
tado com o verdadeiro valor da produtividade amostrai, visualiza- 
se a precisão do ajustamento (Quadro 9).
I U F S C  
j B1BL. CENTRAL
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Quadro 9 - confronto entre o valor real e o estimado
O B S E R V A Ç Ã O
Í N D I C E  D E  P R O D U T IV ID A D E
R E A L E S T IM A D O  P E L A  EQ U A Ç Ã C
1 3,44 2,737
2 2,73 2,285
3 3,10 3,216
4 5,10 5,190
5 1,70 2,019
6 4,70 4,688
7 6,90 6,343
8 2,70 3,564
A existência de regressão foi comprovada através do teste F, 
que rejeitou a hipótese nula*a um nível de significância de 0,05, 
uma vez que o valor calculado da "F" ê maior do que o tabelado , 
com 3 graus de liberdade no numerador e 4 graus de liberdade no 
denominador.
Fealc.= 7>517 >  f o ,05(3'4) = 6,59
Assim, revelou-se nesse ajustamento uma associação significati 
va entre as variáveis produtividade, controle de qualidade, equi­
pamentos e planejamento e controle da produção.
*Hipótese nula: Bq = 32 = 6  ^- = 0
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5. CONCLUSÕES, RECOMENDAÇÕES E LIMITAÇÕES
5.1. Conclusões
- A análise da correlação realizada no capítulo quatro (4) 
mostra que, dentre as variáveis (componentes e entradas do siste­
ma de produção) consideradas na presente pesquisa, o controle de 
qualidade, os equipamentos e o planejamento e controle de produ - 
ção são as que mais se relacionam com a produtividade sendo, por­
tanto, merecedoras de maiores atenções por parte dos empresários 
que desejam aumentar a produtividade de suas fiações.
- Â equação 4 (ver cap. 4) mostra um fato de alta relevância 
neste estudo, que é a ordem de prioridade existente entre as va­
riáveis independentes (componentes e entradas): equipamentos, con 
trole de qualidade, planejamento e controle da produção, para se 
conseguir um acréscimo na variável dependente, produtividade, ten 
do em vista que, sendo obedecida esta ordem, os incrementos na 
produtividade far-se-ão sentir mais rapidamente.-
- Sendo equipamentos a variável (entrada) mais influente na 
produtividade, isto não significa simplesmente que o empresário de 
va mobilizar seus recursos financeiros para compra de equipamen - 
tos modernos e sofisticados, quando estiver interessado em aumen-
63
tar a produtividade de sua empresa. A padronização dos equipamen 
tos, o cuidado em manter uma climatização adequada na fiação são 
exemplos de aspectos importantes a serem considerados.
- Outro aspecto a ser ressaltado é que, ao voltar a atenção 
para os equipamentos, conseguem-se resultados mais rápidos sendo, 
no entanto, esta a solução mais onerosa. Por conseguinte, numa 
época de escassez de recursos financeiros, torna-se mais conveni­
ente aplicar esforços na estruturação dos componentes controle de 
qualidade e planejamento e controle da produção.
5.2. Recomendações
- Aprofundar o estudo dos componentes do sistema de produção 
mais influentes na produtividade das fiações catarinenses, o con­
trole de qualidade e o planejamento e controle da produção, diri­
gido para obtenção de incremento na produtividade, abordando as - 
pectos operacionais específicos daquele tipo de indústria.
Os resultados destes estudos sugeridos podem vir a se trans­
formar em um manual de orientação para os empresários do referido 
ramo.
- Realização de pesquisas semelhantes para empresas do mesmo 
ramo industrial, tecelagem' e confecções, como também para empre - 
sas de ramos industriais diversos, utilizando a metodologia desen 
volvida neste trabalho.
5.3. Limitações do Estudo
- As fiações que constituem a amostra considerada nesta pes­
quisa fazem parte de empresas integradas que produzem desde o fio 
até a confecção sendo, portanto, em última análise sub-setores da 
empresa. Este é o tipo de empresas médias e grandes mais comiam 
no Estado de Santa Catarina.
- Na pesquisa de campo, foram levantadas informações subjeti 
vas que, devido à sua natureza, são de difícil- manuseio e compro­
vação. Através da atribuição de pesos estas informações foram 
transformadas em dados quantitativos, agora perfeitamente manuseá 
veis. Tendo em vista estes fatos, pode-se dizer que os referidos 
dados não são totalmente confiáveis.
- Para fins de comparar o desempenho das empresas da amostra, 
transformou-se o valor da produção em diversos títulos no valor 
equivalente à produção em titulo vinte (2 0 ).
- As fiações que formam a amostra considerada nesta pesquisa 
produzem fio cardado e/ou penteado. A não homogeneidade da amos 
tra neste aspecto, gerou problemas para a obtenção do resultado re 
ferente â variável matéria-prima.
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ANEXO A 
QUESTIONÁRIO
O questionário deverá ser preenchido com informações 
referentes somente à fiação.
Visão Geral da Empresa
- Nome da Empresa:________________________________________
- Produtos que fabrica:_____ ___________________________________
- Número de Empregados:_________________
- Forma Jurídica: ______________________________________________
01 - Existe dentro da empresa um departamento ou seção que se 
encarrega de:
( ) métodos e tempos;
( ) lay-out e movimentação de materiais;
( ) ambiente e sçgurança;
( ) controle de qualidade;
( ) manutenção;
( ) compras;
( ) planejamento da produção.
CONTROLE DE QUALIDADE
0 2 - 0  controle de qualidade ê feito por:
( ) amostragem calculada estatisticamente;
( ) amostragem determinada sem cálculo estatístico;
( ) em 1 0 0 % dos produtos.
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03 - Quais os testes efetuados?
( ) resistência;
( ) torção;
( ) umidade;
( ) espessura;
( ) outros; quais? ______
04 - São retiradas amostras para controle de qualidade em quais 
destas fases do processo? Qual a freqüência diária de re­
tirada?
Fases
algodão em fardos
abridores/batedores
cardas
preparação às penteadeiras
penteadeiras
passador I
passador II
maçaroqueira
filatõrios
Freqüência diária
0 5 - 0  departamento ( ou seção) de controle de qualidade faz ou 
possui (confoirme o caso);
( ) relatórios de inspeção;
( ) gráfico de controle estatístico;
( ) fichas de identificação para acompanhamento das amos 
tras;
( ) manual de instruções padronizadas para inspeção e en­
saios;
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( ) especificações dos padrões de qualidade desejados.
0 6 - 0  controle de qualidade se comunica freqüentemente (relato 
rios, telefone, etc.) com:
( ) fabricação;
( ) compras;
( ) manutenção;
( ) vendas;
( ) outros; quais? 1 - •______________________________
2 -
procede o departamento (ou seçãc} de controle de quali- 
ao detectar defeitos durante o processo produtivo? 
toma providências imediatas para a eliminação do de­
feito;
apenas considera o produto de 2a qualidade; 
comunica â seção de fabricação para que ela resolva o 
que fazer;
outro; qual? ________________________________________
08 - O controle de qualidade i:
( ) centralizado (um (1 ) encarregado geral);
( ) descentralizado (cada setor tem um encarregado).
0 9 - 0  Departamento ou seção, de manutenção possui:
( ) fichário com os dados das máquinas;
( ) catálogos das máquinas;
( ) estoque mínimo de peças sobressalentes;
( ) programa p/lubrificação;
07 - Como 
dade 
( )
( ) 
( )
( )
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( ) programa para substituição periódica de peças crlti - 
cas;
( ) manual de instrução;
( ) programa de inspeção periódica.
_ 10 - Nos filatórios,. qual o intervalo de tempo entre:
Duas inspeções: ________________ _________________________
Duas lubrificações: _____• ___________________________
11 - Qual o tempo improdutivo devido a falhas do equipamento(es 
timativa semanal)
______________________ minutos.
.12 - Qual a proporção do tempo dispensado nos serviços de:
( ) % manutenção de emergência;
( ) % manutenção preventiva.
1 3 - 0  departamento/ou seção, de manutenção trabalha com manuten 
ção preventiva em:
( ) todos os equipamentos;
( ) na maior parte dos equipamentos;
( ) em 50% dos equipamentos;
( ) em menos da metade dos equipamentos;
( ) em nenhum equipamento.:
14 - A manutenção se comunica freqüentemente (relatórios, tele­
fone, etc.) com:
( ) planejamento da produção;
( ) controle de qualidade;
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( ) fabricação;
( ) métodos e tempos;'
( ) outros; quais? _____________________________________
15 - Quanto à manutenção
( ) cada setor ê responsável pela manutenção de sua maqui. 
naria;
( ) existe uma seção ou departamento encarregado da manu­
tenção da maquinaria de toda a empresa.
MÉTODOS E TEMPOS
16 - Existe dentro da empresa um departamento, ou seção, que se
encarrega do estudo de métodos e tempos?
( ) sim;
( ) não.
1 7 - 0  estudo de tempos na empresa é utilizado para:
( ) controle do rendimento da mão de obra;
( ) conhecer o aproveitamento dos equipamentos;
( ) determinação da carga de trabalho de homens e máqui - 
nas;
( ) apuração dos custos;
( ) outro; qual?_________________________________________
1 8 - 0  estudo de métodos de trabalho na empresa jã trouxe resul 
tados, tais como:
( ) diminuição da fadiga dos operários;
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( ) diminuição dos riscos;
( ) aumento da satisfação dos operários; 
( ) outros resultados: _______ _________
19 - Possui técnicos estudando métodos e tempos de trabalho, vi 
sando o aumento da produtividade?
( ) sim;
( ) não.
2 0 - 0  Departamento, ou seção, de métodos e tempos se comunica 
freqüentemente (relatórios, telefone, etc.) com:
( ) custos;
( ) fabricação;
( ) planejamento e controle da produção;
( ) manutenção;
( ) pessoal;
( ) outros; quais? 1 - __________________________________
2 -
PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO
21 - A previsão de vendas ê feita para:
( ) um mês;
( ) três meses;
( ) quatro meses;
( ) seis meses ou mais;
( ) não tem prazo fixo, varia.
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22 - Em que se utiliza a previsão de vendas?
( ) na elaboração de orçamentos;
( ) na determinação do plano de produção; 
( ) outros; quais? _________.____________
23 - A produção é planejada a:
( ) longo prazo (em torno de um ano);
( ) médio prazo (em torno de seis meses);
( ) curto prazo (dois a três meses);
( ) ou trabalha sob encomenda.
2 4 - 0  prazo de entrega do produto ao cliente:
( ) sempre é cumprido;
( ) ê cumprido na maioria das vezes;
( ) é cumprido em 50% das vezes;
( ) não é cumprido na maioria das vezes;
( ) nunca ê cumprido.
25 - Existe programação para:
( ) mão de obra;
( ) maquinaria.
26 - Há problemas em executar o plano de produção por faltas
eventuais de:
( ) operadores;
( ) peças de reposição dos equipamentos;
( ) matéria-prima;
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( ) mão de~obra especializada;
( ) materiais.
27 - É comum formar-se, desnecessariamente, estoque intermediá­
rios, entre:
( ) fiação - tecelagem;
( ) fiação - tinturaria;
( ) tinturaria - tecelagem;
( ) tecelagem - estamparia;
( ) tecelagem - confecção;
( ) estamparia - confecção;
( ) confecção - embalagem.
28 - A empresa faz o cálculo da quantidade econômica mínima a
ser fabricada?
( ) sim;
( ) não.
29 - A empresa faz o cálculo do tamanho do lote que fornece maior
rentabilidade?
( ) sim;
( ) .não.
30 - É feito o cálculo do tamanho do lote de compras que é mais
econômico?
( ) sim;
( ) não.
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31 - As fichas de estoque têm informações:
( ) para identificação (nome, especificação, etc.);
( ) para controle (lote mínimo, 'lote econômico, preço uni 
tário, etc.) ; .
( ) sobre a movimentação de estoques (pedidos de reposi­
ção, recebimento, etc.);
( ) sobre o saldo (saldo em estoque, : saldo disponível, 
etc.) ;
( ) sobre custo e valor do estoque (custo unitário, custo 
total, saldo monetário em estoque, etc.).
3 2 - 0  controle de aprovisionamento é feito por meio de:
( ) observação pessoal;
( ) relatórios;
( ) quadros de tabulação;
( ) computador;
( ) não é feito.
33 - Há demora na manutenção de equipamentos por problemas de 
falta de peças de reposição?
( ) não;
( ) sim - tempo médio mensal: _______________________ '
3 4 - 0  departamento (ou seção) de planejamento e controle da 
produção se comunica freqüentemente (relatórios, telefone, 
etc.) com:
( ) métodos e tempos;
( ) manutenção;
( ) controle de qualidade;
76
( ) fabricação;
( ) compras;
( ) vendas;
( ) outros; quais?
EQUIPAMENTOS
35 - A empresa possui climatização na fiação?
( ) sim;
( ) não.
36 - Em caso .afirmativo, responda a pergunta seguinte:
Em que consiste esta climatização?
v
( ) só umidificação P ( ) T ( );
( ) umidificação e temperatura - Frio P ( ) T ( );
( ) umidificação e temperatura - Frio-Quente P( ) T ( ); 
P- parcial 
T- total.
37 -.0 tamanho das latas de cardas é:
( ) padronizado;
( ) variável - quantos tamanhos? ________________________
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38 - Preencha o quadro abaixo, com dados referentes ao maquina- 
rio atual da fiação:
MÁ
QU
IN
AS
QU
AN
TI
DA
DE i
M
A
R
C
A
AN
O 
CO
MP
RA
MATÉRIA PRIMA
39 - Qual o tipo e comprimento da fibra do algodão utilizado?
;
% T I P O COMPRIMENTO(mm)
TIPO - 3, 4, 5, 6 , 7,8
Comprimento - fibra longa - maior que 32 mm;
fibra média - entre 28 a 32 mm;
fibra curta - menor que 28 mm;
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HÃO DÈ OBRA
40 - Indique o nível de instrução do chefe (ou encarregado) dos 
setores abaixo relacionados:
NlVEIS
SETORES
CURSO
SUPERIOR
NÍVEL
MÉDIO
PESSOA
COM
EXPERIÊNCIA
Manutenção
Controle de Qualidade
Planej.e controle da prod.
Métodos e tempos
Fabricação
41 - Indique a quantidade e o nível de instrução do pessoal au­
xiliar dos setores abaixo relacionados:
NÍVEIS
SETORES
CURSO
SUPERIOR
NÍVEL
MÉDIO
PESSOA
COM
EXPERIÊNCIA
TOTAL
Manutenção
Controle de qualidade
Planej . e controle da pro<l.
Métodos e tempos
Fabricação
T O T A L ----------
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GERAL
42 - Há reclamações dos clientes, quanto: 
( ) ao prazo de entrega;
( ) ao atendimento;
( ) embalagem do produto;
( ) â qualidade do produto;
( ) outras; quais? ________________
43 - Para que esta empresa tenha um melhor desempenho ela neces 
sita de: (enumere por ordem de prioridade)
( ) novas máquinas;
( ) aumento da mão de obra;
( ) novas edificações ou ampliação da unidade fabril;
( ) pessoal especializado;
( ) um outro lay-out;
( ) melhor planejar a produção;
( ) matéria prima de melhor qualidade;
( ) oficinas e/ou laboratórios bem equipados;
( ) um eficiente controle de qualidade;
( ) um serviço de manutenção preventiva bem estruturado;
( ) outros; quais? ______________________________________
44 - Faça o esquema do organograma funcional da empresa.
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45 - Lay-out:
Opinião do entrevistador, após visita à unidade fabril, so 
bre o lay-out da fiação.
a) ETluxo de produção: ____________________________________
b) Qisposição das máquinas: ______________________________
c) Racionalização do transporte interno de materiais:_____
d) Ambiente de trabalho (iluminação, ruídos):
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A N E X O  B
ENTRADAS E COMPONENTES BÃSICOS DO SISTEMA DE PRODUÇÃO
X2 - Componente - Controle de Qualidade 
X3 - Componerite - Engenharia de Métodos 
X4 - Entrada - Mão de Obra 
X5 - Entrada - Equipamentos 
X6 - Componente - Manutenção
X7 - Componente - Planejamento e Controle da Produção 
X8 - Entrada - Matéria-prima.
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A N E X O  C
CONJUNTO DE VARIÁVEIS CONSTITUINTES DE CADA COMPONENTE E 
ENTRADA DO SISTEMA DE PRODUÇÃO
X2 - CONTROLE DE QUALIDADE
x^ - Método utilizado para controlar a qualidade, 
x2 - Testes efetuados.
x^ - Fases do processo produtivo em que são retiradas amostras 
para inspeção da qualidade.
- Freqüência de retirada de amostras nos passadores.
Xj. - Freqüência de retirada de amostras nas demais fases do pro­
cesso produtivo.
Xg - Planejamento, operação e controle da função controle de 
qualidade.
x^ - Comunicação inter-departamental.
Xg - Autonomia do departamento.
Xg - Forma de organização do departamento.
x^q- Posição no organograma da empresa.
x ^- Nível de instrução da chefia do departamento.
x1 2 ~ Nível de instrução do pessoal auxiliar do departamento.
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X3 - ENGENHARIA DE MÉTODOS
” Existência do departamento de engenharia de métodos na em­
presa.
x ^  - Aplicação do estudo de tempos na empresa.
x15 ~ resultac^ os alcançados com o estudo de métodos de traba­
lho.
x,- — Estudo de métodos e tempos visando aumentar a produtivida-J-D
de.
x ^  - Comunicação inter-departamental.
x^g - Nível de instrução da chefia do departamento.
x^g - Nível de instrução do pessoal auxiliar do departamento.
X4 - MÃO DE OBRA
*2 q - Nível de instrução da chefia do departamento de controle de 
qualidade.
~ Nível de instrução do pessoal auxiliar do departamento 
de controle de qualidade.
x2 2 “ Nível de instrução da chefia do departamento de engenharia 
de métodos.
X2 2  ” Nível de instrução do pessoal auxiliar do departamento de 
engenharia de métodos.
x2 4 - Nível de instrução da chefia do departamento de manutenção.
X2 5 - Nível de instrução do pessoal auxiliar do departamento de 
manutenção.
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- Nível de instrução da chefia do departamento de fabricação.
x2 7  _ Nível de instrução do pessoal auxiliar do departamento de 
fabricação.
X2 g - Nível de instrução da chefia do departamento de planejamen 
to e controle da produção.
x^g - Nível de instrução do pessoal auxiliar do departamento de 
planejamento e controle da produção.
X5 ~ EQUIPAMENTOS 
x^q - Padronização dos equipamentos, 
x ^  - Idade dos equipamentos. 
x^ 2 “ Tamanho das latas de cardas. 
x^ 2 “ Climatização.
X6 - MANUTENÇÃO
x^ 4 - Planejamento, operação e controle da função de manutenção.
x^g “ Tempo improdutivo devido a falhas de equipamentos.
x^g - Proporção do tempo dispensado nos serviços de manutenção 
preventiva e de emergência.
x^y - Proporção dos equipamentos que usa o serviço de manutenção 
preventiva.
x^g “ Comunicação inter-departamental.
x^g “ Forma de organização do departamento.
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x^q - Posição no organograma da empresa.
x ^  - Nível de instrução da chefia do departamento.
x^ 2 “ Nível de instrução do pessoal auxiliar do departamento.
X7 - PLANEJAMENTO E CONTROLE- DA PRODUÇÃO 
x^^ - Período de tempo para previsão de vendas:
X4 4 - Utilização da previsão de vendas.
x^ |- - Período de tempo para o qual é planejada a produção, 
x^g - Cumprimento dos prazos de entrega.
- Programação da mão de obra e da maquinaria, 
x^g - Execução do plano de produção. 
x^ 2 - Gargalo no processo produtivo.
Xç-q - Cálculo da quantidade econômica mínima a ser fabricada.
X51 ” Cálculo do tamanho do lote que fornece maior rentabilida­
de.
Xj_2 “ Cálculo do tamanho do lote de compras, 
x^^ “ Informações contidas nas fichas de estoque.
Xj-^  - Método utilizado para controle de aprovisionamento.
Xç-j- - Estoque de peças de reposição.
Xç.g - Fluxo de produção
Xç.^  - Disposição das máquinas.
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x^g _ Racionalização do transporte interno de materiais.
Xç.g - Ambiente de trabalho.
XgQ - Comunicação inter-departamental.
Xg^ - Nível de instrução da chefia do departamento.
x ^  " Nível de instrução do pessoal auxiliar do departamento,
X8 - MATÉRIA-PRIMA 
Xg^ “ Tipo da fibra do algodão utilizado. 
x64 ” Comprimento da fibra do algodão utilizado.
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• ANEXO D
CONJUNTO DE VARIÁVEIS CONSTITUINTES DE CADA COMPONENTE 
E ENTRADA DO SISTEMA DE PRODUÇÃO E SEUS RESPECTIVOS 
COEFICIENTES DE CORRELAÇÃO COM A PRODUTIVIDADE.
X2 - CONTROLE DE QUALIDADE
VARIÁVEIS COEFICIENTES DE CORRELAÇÃO
X 2
0,619
X 6
0,476
X5 0,340
X7 0,324
X 1 0
0,315
X 1
0,281
X 1 1
0,267
X 8
0,258
X4 0,203
X 1 2
0,196
X9 0,185
x3 0,029
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X3 - ENGENHARIA DE MÉTODOS
VARIÁVEIS COEFICIENTES DE CORRELAÇÃO
X16 * 0,545
X14 0,509
X19 0,404
00 
1—1 
X 0f 368
X13 0,348
X15 0,333
X17 0,149
X. - MÃO DE OBRA 4 -----------
VARIÁVEIS COEFICIENTES DE CORRELAÇÃO
X27 0,752
X 6 1
0,610
i—i 
X 0,535
X19 0,404
00 
i—I 
X 0,368
X 6 2 . 0,338
X26 0,267
X 1 1
0,267
X 1 2
0,196
X42 0,196
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x5 " EQUIPAMENTOS
VARIÁVEIS COEFICIENTES DE CORRELAÇÃO
X31
«
0,634
X32 0,593
X30 0,526
X33 0,473
Xg - MANUTENÇÃO
VARIÁVEIS COEFICIENTES DE CORRELAÇÃO
X37 0,673
X34 0,633
X41 0,535
X39 0,480
X38 0,391
X35 0,307
" X36 0,206
X42 0,196
X40 0,128
91
X7 - PLANJEAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO
VARIÁVEIS COEFICIENTES DE CORRELAÇÃO
xrr « 0,834 .56
X45 0,822
X 6 0
0,687
X47 0,674
X 6 1
0,610
X53 0,606
x43 0,585
X59 0,548
X
0
0 0,513
x57 0,499
X49 0,382
X 6 2
0,338
X58 0,227
X55 0,218
X51 0 , 2 0 2
X54 0,182
X44 0,151
X52 0,048
X50 0,007
X46 0,005
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VR E S U M O
O ob je t i v o  do t rab alh o é d ef ini r uma m e t o d o l o g i a  para 
p r o d u z i r  um plano de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l óg ic o para i n d ú s ­
trias.
E a p r e s e n t a d o  um mo del o conceituai de d e s e n v o l v i m e n t o  
e s t r a t é g i c o  e p ro po sto  um pr oc es so  op eracional para p rod uzi r 
planos. A p r e s e n t a - s e  também, uma proposta para um sistema de in^  
fo r ma çõe s te cn o l ó g i c a s ,  tendo como ob je ti vo  principal fo rn ec er  
ao pessoal técn ico  e n v o l v i d o  em projetos e pr og ra mas , informa 
ções a t u a l i z a d a s  de forma adequada.
A seguir, foi a p r e s e n t a d a  uma ma ne ir a de ide nti fi ca r 
pr ob lem as  t e c n o l ó g i c o s  em e mpr esa s ind us tri ais , para que essas 
possam at i n g i r  suas metas e objetivos.
Fin al me nt e,  são a pr e s e n t a d o s  os resu lt ado s de uma apli^ 
cação prática, de parte da me to do lo g ia , realizada em uma empre 
sa do ramo de pescados. Dois projetos t e c n ol óg ic os  são descri^ 
tos, r e s ul ta n do  a empresa um m el h o r  de sempenho.
vi
A B S T R A C T
The o bj ec t i v e  of this thesis is to define a m e t h o d o l o g y  
to s tr uc tu re  the f o r m u l a t i o n  of plans for techn olo gi cal  d e v e l o £  
ment in companies.
A conceptual model of the str at eg ic  p lan nin g process is 
p r e s e n t e d  and the process of pr od uc in g a plan is described. A 
t e c h n o l o g y  i n f o r ma ti on  sy ste m is also d e s c r i b e d  so that a n a l y ­
sts i nv ol ved  in de fi ni ng  and ca rr yin g out pr oje ct s, have access 
to the i n f o r m a t i o n  n e c e s s a r y  for their succesful comple ti on.
The m e t h o d o l o g y  also shows how te chn o lo gi ca l problems 
in individual firms can be identified.
Finally, the results of a practical a p p l i ca ti o n of part 
of the m e t h o d o l o g y  are pr esented. This a p p l i c at io n was carri ed  
out in a fish p r o ce s si ng  c o mp an y and two "t ech no log y pr ojects" 
are d e s c r i b e d  wh ich will result in an improved p e r f o r m a n c e  of 
the company.
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1C A P r T ü L 0 I
1 “ INTR OD UÇ Ã O
1.1 - I mp or tâ nc ia  e O ri g e m  do T r a ba l ho
A gra nde  p r e o c u p a ç ã o  dos países, m o r m e n t e  os s u b d e s e n ­
volvidos ou em d e s e n v o l v i m e n t o ,  diz re s pe it o  a e v o l uç ão  de té£ 
nicas mais a d e q u a d a s  para m e l h o r  u t i l i z a ç ã o  de seus recursos. A 
m a io ri a dos países ja se de fi niu  e outros e st ão f o r m u l a n d o  pla^ 
nos gerais para o d e s e n v o l v i m e n t o  industrial. Esses planos nor 
m a l m e n t e  i nc lue m os o bj et iv os  ge rais de e x p a n d i r  a demanda d o ­
mé s ti c a ,  criar novas o p o r t u n i d a d e s  de emprego, a u m e nt ar  a utilj_ 
zação dos re cu rso s naturais, d e s e n v o l v e r  novas m a t é r i as - primas 
e a p r i m o r a r  os pro ce s so s pro dut iv os . Os o bj et iv os  gerais reve- 
lam-se d e c o r r e n t e s  de um i m p o r t a n t í s s i m o  fator: o desenvol vimeri 
to tec nol óg ico .
No Brasil, tal d e s e n v o l v i m e n t o  tem feito com que g ov e£  
no e e m p r e s á r i o s  se unam a fim de im pl a nt ar  novas técnicas que 
tragam b e n e f í c i o s  para o setor industrial e, c o n s e q u e n t e m e n t e  , 
ao país. G o v e r n o  e emp re s ár i os  r e co n h e c e m  a im por t ân ci a que a 
t e c no lo gi a r e p r es en t a para o d e s e n v o l v i m e n t o  das ind ústrias e 
do p ró pr i o go ver no , através da e x p an sã o eco nô mi ca  que ela propj[ 
cia .
0 go ver no , p r e o c u p a n d o - s e  com o plano tecnoló gic o,  tem 
cr ia do e nt id ad es  es pe cí fi ca s,  para e s tu da r e p r o c u r a r  desenvoJ_ 
ver a t ec nol ogi a n ec ess ár ia para o cr e s c i m e n t o  industrial.
Os e m p re sá ri os , por sua vez, alem de p r o c u r a r e m  aplicar
2e a p r i m o r a r  novas técnicas dentro de suas própr ias  empresas , 
bu s ca m a u x í l i o  nas e nt id ad e s g o v e r n a m e n t a i s  para o bt er em  um bom 
d e s e n v o l v i m e n t o  te cno lóg ic o.
0 p l a n e j a m e n t o  do d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l óg i co  tem se 
c o n s t i t u i d o  de hã muito, numa c on st a n t e  p r e o c u p a ç ã o  no Departa 
m e nt o de E n g e n h a r i a  Industrial da U n i v e r s i d a d e  Federal de Santa 
Catarina. De ntr e os trabalh os  jã pub li ca do s,  des ta cam -se :
a) M o d e l o  para E l a b o r a ç ã o  de D i a g n o s t i c o  e Plano de A- 
ção para o D e s e n v o l v i m e n t o  T ec no ló gi co .^
b) M e t o d o l o g i a  para An á l i s e  e D i a g n ó s t i c o  Setorial - 
Uma A p l i c a ç a o  para a Industria de Móveis.
c) D i a g n ó s t i c o  e A n a l i s e  dos Pro bl em as  de Tecno log ia  em
3E m p re sa s In dus t ri ai s - Uma A b o r d a g e m  Sistêmica.
1.2 - D e s c r i ç ã o  Si nt ét ic a de Tr ab al ho s D es en vo lv id os
Os tr abalhos a_ e re fe r e m - s e  aos estudos e l a b o r a d o s  e 
ap l ic a d o s  a setor es industri ais . 0 t ra ba lho  £  r ef er e- s e ã anãlj_ 
se de p ro b l e m a s  em empresas in dustriais.
^ENSSLIN, Leonar do.  Mo de lo  para E l a b o r a ç a o  de D i a g n ó s t i c o  e Pla^ 
no de Aç ão  para o Desenvolvi m en to  Tec no ló gi c o.  Fpolis, 1976
^ F AR IN A NETO, João. Me t o d o l o g i a  para An ál ise  e D i a g n ó s t i c o  Seto 
rial - Uma A p l i c a ç ã o  para a In dústria de Móveis. F l o r i a n ó ­
polis, 1978.
^MACK NE SS,  John Robert. D i a g n o s t i c o  e A n ál is e dos Pro blemas de 
Te c n o l o g i a  em Empresas In du st ri ai s - Uma A b o r d a g e m  S i s t ê m i ­
ca. F l o r i a n óp ol is , 1977.
31.2.1 - D i a g n ó s t i c o  Setorial
0 t r a b al ho  a^ visou a d e f i n i ç ã o  de uma política de ação, 
a curto e m é d i o  prazos, para o d e s e n v o l v i m e n t o  da tecn olo gi a no 
e s t a d o  de Santa Catarina.
Esse tr aba lh o foi div id id o em duas partes:
- a pr im ei ra  parte ref er e -s e ao d e s e n v o l v i m e n t o  de um mo de l o  
que c a r a c t e r i z a  os fatores in du st ri ai s mais s ig ni fi c a t i v o s  
para o a p r i m o r a m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de em pr esa s, de regiões e 
do Estado, como um todo;
- a segun da parte e x pa nd e o m od e l o  a n t e r i o r  para for ne ce r um 
plano de ação  que visa m a x i m i z a r  a u t i l i z a ç ã o  dos crité- 
ri os j u l g a d o s  releva nte s.
Para m o d e l a r  o e s t a g i o  t e c n o l ó g i c o  foi uti li zad a a anã 
lise de r e g r e s s ã o  m ú l t i p l a  não linear.
0 t r a ba l ho  b u t i l i z o u  a m e t o d o l o g i a  d e s e n v o l v i d a  no tra^ 
ba lho a_ e, at r a v é s  de um e st u d o  fe ito em d ez e s s e t e  e m p r e s a s  do 
se tor m o b i l i ã r i o  do es ta do  de Santa Cat arina, foi possTvel d e ­
ter m in ar  o grau de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o ló gi co  do setor.
0 t r a b a l h o  a pr e se nt a dois p r op ós it os  fu n da m en ta is :
- o p r i me ir o é d e s e n v o l v e r  um m od e l o  que p o s s i b i l i t e  deternH 
nar qual o impa cto  do E st á gi o T e c n o l ó g i c o  e do F a t u r a m e n ­
to, no i n c r e m e n t o  de d es e m p e n h o  das pr in ci pa is  áreas empre 
sariais do se tor m o b i l i ã r i o  de Santa Catarina. Esse mo d e l o  
é va l i d o  tanto para uma empresa, como para um m un ic ípi o, 
est ad o ou região;
- o segundo e a e l a b o r a ç ã o  de um d ia g n ó s t i c o  t e c n o ló gi co  do
4se to r de m óv eis , a l i c e r ç a d o  em in for m aç õe s colhidas "in 
loco" atra vés  de uma amostra de em pr esa s do Estado. Nesse 
s e nt id o é ap r e s e n t a d a  uma técnica para c a l c ul ar  o nível de 
t e c no lo gi a das empres as para cada área op era c io na l e adnn 
ni stra ti v a .
A m e t o d o l o g i a  propos ta  no trabalho, possui uma e s t r u t u ­
ra com as s eg u in te s etapas:
a) E l a b o r a ç ã o  de q u e s t i o n á r i o
Para que o o bj et i v o  do tra ba lh o fosse al ca nça do , foi ne 
c e s sá ri o que o e x e c u t o r  o b t i v e s s e  uma série de i n fo rm aç õe s a res 
pe ito da t ec n o l o g i a  u t i l i z a d a  pelas in dú st ri as  nas várias áreas 
emp r es a ri a i s . Foi e l a b o r a d o  um q u e s t i o n á r i o ,  para po ste ri or  a- 
p l i c a ç ã o  j u n t o  aos a d m i n i s t r a d o r e s  das empresas.
b) D e t e r m i n a ç ã o  da am os tra  a ser an al is a da
A amo s tr a das em pr es as  do se tor de mó veis foi com p os ta  
por d e z e s s e t e  empresa s.  Foram ut i l i z a d a s  para formar a amostra, 
some nt e em p re sa s com mais de trinta fu n ci on ár io s,  pois as r e s ­
tantes são de pouca rep re se nt a ti vi dade de nt ro  do setor. A amos^ 
tra foi compo sta  por seis empre sas  com menos de cem f u n c i o n á ­
rios, c l a s s i f i c a d a s  como pe quenas; nove, com mais de cem e me 
nos de tr ez e n t o s  f u n c i o n á r i o s ,  c l a s s i f i c a d a s  como médias e duas, 
com mais de trez ent os , c la ss i f i c a d a s  como grandes.
c) Preenchi m e n to  dos q u e s t i o n á r i o s  na pr ime ir a parte da a-
mos t r a .
D e t e r m i n a d a s  as e mpr es as para c o m po re m a primeira parte 
da amostra, afim de se tornar possTvel e fe t ua r a an ál is e de re 
gressã o,  foi feita a a p l i c a ç ã o  dos q u e s t i o n á r i o s  ju nto aos dire
5tores ou ge r en te s  de cada de pa rt ame nto .
d) T a b u l a ç ã o  das i nf or ma çõ es  coletadas
Col et ad as  as i n f or ma çõ es , foram a t r ib u íd os  valores coji 
forme o r e s p e c t i v o  d e s e m p e n h o  em cada área emp re sa ri al . 0 soma^ 
tõrio desses valor es d e t e r m i n o u  um valor n u m é ri c o r e p r e s e n t a t i ­
vo do nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de cada área o p e r a ­
cional para cada empresa.
e) A n á l i s e  de r e g r e s s ã o
D i s p o n d o  do nível de d e s e n v o l v i m e n t o  das várias areas 
das e m p r es a s que c o m p u s e r a m  a amostra, t o rn ou - se  possível a de 
t e r m i n a ç ã o  do i nt errelaci o n a m e n t o  ex is t e n t e  entre cada área ope^ 
raciona l,  com as va riá ve is  d e p e n d en te s de se jad as . U t i l i z ou - se  
um m o d e l o  de an á l i s e  de r eg r e s s ã o  m ú l t i p l a  não linear, atra vés  
do qual fo ram gerados m o d e l o s  para a a ná l i s e  do se tor m o b i l i á ­
rio, c on s i d e r a n d o ,  como v ar iá ve is d ep en d e n t e s ,  o Es tá gi o  T e c n o ­
lógico e o Fat ur am en to .
f) P r e e n c h i m e n t o  dos q u e s t i o n á r i o s  na segunda parte da a-
m o s t r a .
Foram ap li c a d o s  os q u e s t i o n á r i o s  nas demais e m p r e s a s  da 
a mos tra , com a f in a l i d a d e  de testar os modelos f o r n ec id os  pela 
a n á l i s e  de regressão.
Para estas emp resas, também foi feita a a p l i c a ç ã o  dos 
q u e s t i o n á r i o s  j u n t o  aos di retores e gerent es das várias áreas 
da empresa.
6g) T a b u l a ç ã o  das i n f o r m aç oe s da segunda parte da amostra
As i n f o r ma çõ es  d is po n í v e i s ,  a t r i b u i r a m - s e  valores c o n ­
forme o r e s p e c t i v o  d e s e m p e n h o  em cada área emp re sa ri al . 0 soma^ 
tõrio desses valores de t e r m i n o u  um valor n u m ér ic o r e p r e s e n t a t i ­
vo do nível de d e s e n v o l v i m e n t o  te c n o l ó g i c o  de cada área o p e r a ­
cional para cada empresa.
h) A p l i c a ç ã o  do m o d e l o  de A n á l i s e  de R e g r e s s ã o  aos dados
das em pre sas  da segu nda  parte da amostra.
Os valores a tr i b u í d o s  para cada área empres ari al  foram 
s u b s t i t u í d o s  no m o d e l o  ge ra do  pela a ná lis e de regre ss ão,  e obti 
dos os va lo r es  r e p r e s e n t a t i v o s  das v a r i á v e i s  dep en den tes .
i) A n á l i s e  e i n t e r p r e t a ç ã o  dos dados
C on c l u í d o s  os testes de r eg re ss ão  e ap rov ado s os m o d £  
los, d e s e n v o l v e r a m - s e  a a ná li se e a i n t e r p r e t a ç ã o  dos dados.Foi 
a n a l i s a d o  o i n c r e m e n t o  sobre o Es tá gi o T e c n o l ó g i c o  e sobre o Fa^  
t u r a m e n t o  que p o d e r á  ser obt ido  com o d e s e n v o l v i m e n t o  de cada 
á r e a .
Al ém  desta es tr ut ura , foi e l a b o r a d o  um d i a g n ó s t i c o  glj) 
bal, para as in dú st ri as  do setor mo b i l i á r i o ,  onde é a p r e s e nt ad a 
uma a n á l i s e  dos oito m ód ulo s com seus r e sp ec ti v os  sub mÕ du lo s , 
p e r m i t i n d o  v i s u a l i z a r  o grau de d e s e n v o l v i m e n t o  te c n o l ó g i c o  re 
lativo a cada uma das qu ar en ta  áreas em que a empr es a foi s u b ­
dividida.
1.2.2 - D i a g n ó s t i c o  Em pre sa ria l
0 tr ab al ho  c teve como ob je t iv o princ ipa l,  a def in i çã o 
de uma me t o d o l o g i a  a ser uti li zad a para det ec ta r os problemas
7de tec no l og ia , dar p r i or id ad e para esses pro ble ma s e de fi nir  os 
pr oj et os  n e c e s s ár io s para re sol vê- lo s.
A m e t o d o l o g i a  pr o p os ta  para d i a g n o s t i c a r  e a n a l i s a r  os 
p ro bl em as  de te cn ol og ia  e e s t r u t u r a d a  nas s eg ui nt es  etapas:
a) D e t e r m i n a ç ã o  da i m po rt ân ci a das va ri áve is
Para c a r a c t e r i z a r  a imp or t ân ci a dos fatores controláveis 
pela empresa, c a l c u l o u - s e  um índice de s e n s i b i l i d a d e  das varijí 
v ei s- ch av e,  u s a n d o - s e  as i n f o r m aç õe s  do b a la nç o e do d e m o n s t r a ­
tivo de lucros e perdas do último ano ref ere nc i ad o.
b) I nd ic ad or e s mais re la c i o n a d o s  com as va ri áv ei s mais im
p o r t a ntes .
Nesta etapa f ora m s e l e c i o n a d o s  os in di ca do re s de de sem 
pe nho que mais se r e l a c i o n a m  com as v a ri áv ei s da empresa.
c) D e t e r m i n a ç ã o  dos pr ob lem as  de t ec nol og ia
Para d e t e c t a r  os pr o bl em as  de te cnologia da empresa, 
foram p ro po s t o s  no trabalho, três pontos principais:
i - uma anali se,  u s a n d o - s e  índices para de te r m i n a r  a eficiêin 
cia da u t i l i z a ç ã o  dos recursos usados por etapa do proces^ 
so pr od ut iv o.  0 o b je t i v o  desta a ná lis e foi o de a te nd er  
a se qü ê n c i a  e a ef i c i ê n c i a  de cada etapa do p r oc e s s o  pro­
dutivo;
ii - uma li s ta ge m de v e r i f i c a ç ã o  com perg unt as,  para e s t r u t u ­
rar as e n t r e v i s t a s  entre o an ali st a e a gerênc ia da empre 
sa. Essas e n t r e v i s t a s  p e r m it em  a d ef i ni çã o dos problemas 
te c no l ó g i c o s  do processo;
iii - um f l u xo gr a ma  das in for m aç õe s típicas que fluam na fábrj_
8ca, a j u d a n d o  a o r i e n t a ç ã o  do analista. Usando o diagrama, 
como um m o d e l o  con ceituai da empresa, e co m p a r a n d o  a sj_ 
tuação e x i s t e n t e  com o mod elo , o an al ist a tem condições 
de i d e n t i f i c a r  as d i f er e nç as  apr es en ta da s.
d) U t i l i z a ç ã o  de g e r a d o r e s  de al te r n a t i v a s
Para d ef in i r as p os sí vei s a l t e r n a t i v a s  usadas para r e ­
solver os pr ob le ma s te cn o l ó g i c o s ,  são a p r e s e n t a d o s  os " g e r a d o ­
res de a lt er na t i v a s " .
Para cada a l t e r n a t i v a  ap re se n t a d a ,  são d e t e r m i n a d a s  as 
i m pl ic aç õe s nas v ar iá v ei s que afe ta m o r e to rn o do ativo o p e r a ­
cional .
I d e n t i f i c a d a s  as áreas que p os su em m a i o r  import ânc ia  , 
o ana li st a c o n c e n t r a  sua a t en çã o  nas va ri á v e i s  mais r el eva nte s 
e define quais as pos sí ve is  m e l h o r i a s  que irão o co rre r nas v a ­
riáveis c o n s i de ra da s.
e) Se le çã o das m e l h o r e s  al te rn a t i v a s
A m e l h o r  a l t e r n a t i v a  é aquela que produz o m a i o r  impa£ 
to f i n a n c e i r o  para a empresa. Esse impacto fi na n c e i r o  ê e s t i m a ­
do pelo r e to rn o do ativo o per ac ion al sobre o prazo de um ano re 
fe re nci ado .
f) D e t a l h a m e n t o  e a p r e s e n t a ç ã o  dos projetos esc ol h id os
Para aj uda r o p ro ce sso  de c oo rd en ar  e c on tr o l a r  a execij 
ção dos pro je tos , foi usado um " e s b o ç o - p a d r ã o " para det al ha r os 
proj e t o s .
A área de ap l ic a ç ã o  da m e t o d o l o g i a  d e s e n v o l v i d a  por Ma- 
ckness no tra ba l ho , esta restrita contudo ã area de produ ção
9p r o p r i a m e n t e  dita, e não a todos os setores da in dústria como o 
fazem os dois tr aba lho s an ter i or es . Na Figura 1 é a p r e s en ta da  
a forma pela qual os tr aba lh os de Ensslin e Farina v i s u a l i z a m  a 
in d ús tri a,  sendo que a zona tra cej ad a mos tra  a área onde a pe£ 
quisa de M ac kn e s s  se c o n c en tr ou  em m ai or  detalhe.
0 c o n h e c i m e n t o  desses tra bal ho s a s s o c i a d o  a sua relevâji 
cia, m o t i v a r a m  a r e a l i z a ç ã o  do pr ese nte  trabalho.
1 . 3 -  O b j e ti vo  do Pr es e n t e  Tr aba lh o
0 o b j e t i v o  e a e s t r u t u r a ç ã o  de uma m e t o d o l o g i a  para pro 
du zir um plano de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o ,  a partir das coji 
t r i b u i ç õ e s  dos t r ab al ho s a n t e r i o r m e n t e  citados.
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1.4 - D e s e n v o l v i m e n t o  do Tra ba lh o
Para d e s e n v o l v e r  o pr es en t e tra ba lh o foi u t i l i z a d o  o se 
g u i n t e  s e q u e n c i a m e n t o  de ativid ade s;
12
2 - MO D E L O  DO PR OC ES S O DE D E S E N V O L V I M E N T O  T E C N O L Ó G I C O
2.1 - A p r e s e n t a ç ã o  do Mod el o
A Fig ur a 2 m os t r a  um m o d e l o  conceituai dos fluxos de iji 
fo rm aç õe s,  o p e r a ç õ e s  e pr oc es so s d e c i só r io s mais re le va nte s p a ­
ra a d e f i n i ç ã o  e o c o n tr ol e de um plano est ra té gi co . Esse dia_ 
grama pode ser a p r o v e i t a d o  para fa zer uma c o m p a r a ç ã o  entre o 
que ex is te  e o que de ve ri a e x is ti r para a f o r m u l a ç ã o  de um p 1 a_ 
no e s t r a t é g i c o  de d e s e n v o l v i m e n t o  tecnoló gic o,
Esse m o d e l o  ap re s e n t a  os fatores exter nos  que influeji 
ciam d i r e t a m e n t e  no d e s e n v o l v i m e n t o  de um plano est r at ég ic o,  as 
p o lí ti ca s e ob je t i v o s  co ns t a n t e s  e n ec es sá ri os  ao desenvol vimeji 
to, como também, em seu núcleo, os ciclos n ec es sá ri os  para que 
suas metas se jam  a lc anç ad as.
N o ta -s e que o m o d e l o  possui dois circuitos de p e n d e n t e s  
com p ro p ó s i t o s  b a s t a n t e  distintos.
0 c i r c u i t o  da e sq uer da  r e pr es en ta  as a t i vi d ad es  necessã^ 
rias para p r o d u z i r  o plano estratég ic o.
Possui como entrad as  quatro Ttens de informação:
a) ob je t i v o s  e po lít ic as da o r g a ni za çã o;
b) f at ore s exter nos  ã o rg an i z a ç ã o ,  mas que in f lu en ci am  no
p l a n o ;
c) r e s ul ta do s da exe cu çã o do plano an ter io r, para a tu ali -
C A P l T U L O I I
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zar e a p e r f e i ç o a r  as pro postas do plano;
d) re la t ó r i o s  do pr oc es so  operac ion al  que re p r e s e n t a m  a 
sit u aç ão  atual da or ga n iz aç ão .
0 plano e f o r m u l a d o  em duas partes i n t e r r e l a c i o n a d a s , i £  
to e, uma parte mais  a p r o p r i a d a  para longo prazo e uma parte 
ma is  o pe ra ci on al  para d ir ig ir  as o pe ra ç õ e s  da o r g a n i z a ç ã o  a cu£ 
to prazo.
Os planos são c o n t r o l a d o s  atra vés  de r e a l i m e n t a ç ã o  de 
in f or ma çõ es  da s i t u aç ão  atual e os r e s u lt ad os  do d e s e m p e n h o  do 
plano em c o m p a r a ç ã o  com o que foi previsto.
0 c i r c u i t o  da d ir eit a re pr es en ta  as a t i v i d a d e s  do pro 
cesso o p e r a c i o n a l ,  isto ê, r e p re se nt a a ex ec u ç ã o  das operações 
n e c e s s ár ia s a r e a l i z a ç ã o  do plano d e f i ni do  e a coleta dos dados 
n e c e s s ár io s para p r o d u z i r e m - s e  r e l a tó ri os  da situaç ão  atual. 
ses dados são p r o c e s s a d o s  e arq ui va do s pelo sistema de informa^ 
ções e e n c a m i n h a d o s  a um banco de dados que os ar ma zen a e os re 
cupera, qu and o for nec essário.
0 banco de dados possui duas saídas:
a) r e l a t ó r i o s  do pr oce ss o operaci on al da si tu aç ão  atual;
b) r el a t ó r i o s  para m e di r o d e s e m p e n h o  do pr oc es so  o p e r a c i £  
n a l , em c o m p a r a ç ã o  com as metas fi xa da s pelo plano.
Estes r el a t ó r i o s  são n e c e s s ár io s ao c o n t r o l e  dos p l a ­
nos .
2.2 - C o mp ar aç ã o com a S i t ua çã o Ex ist en te
0 c o nf r o n t o  do mo d e l o  com a forma atual de gerar estra
tëgias de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c no ló g ic o,  mo st ra  as d e f ic iê nc i as  e 
xi stentes.
O b s e r v a - s e  no mo d elo , a i n t e r d e p e n d ê n c i a  de seus elemen 
tos, porêm, e d e s c o n h e c i d a  a e x i st ên ci a de trabalhos que tenham 
d e s e n v o l v i d o ,  todos os e le me nt os  do m od elo , de modo a f ac il it ar  
a e l a b o r a ç ã o  de um plano est ra tég ico ,
A seguir, a p r e s e n t a m - s e  todos os e le m e n t o s  do model o,  
ca r en te s de i n f o r m a ç õ e s  ne c e s s ã r i a s  ao pr oc es so  de produçã o de 
um plano de d e s e n v o l v i m e n t o  te cno ló gic o:
- m o d e l o  de p l a n e j a m e n t o ,  tanto a longo como a curto prazo;
- banco de dados;
- si st em a de i n f or m aç õe s;
- a ti v i d a d e s  n e c e ss ãr ia s ;
- ana li s es ,  para a a t u a l i z a ç ã o  e a p e r f e i ç o a m e n t o  das propois 
tas' dos planos e para a revi são  e a pr o v a ç ã o  dos mesmos.
No t a - s e  que o el em en to  med id a de d e s e m p e n h o  não foi cj_ 
tado, porque sobre ele foram d e s e n v o l v i d o s  os três t r ab al ho s ci_ 
tados no c a p í t u l o  anterior.
C o n c l u i - s e  então, que a d i f e r e n ç a  entre o m od e l o  a p r e ­
sent ad o e a s i t u aç ã o atual, e a seguinte; de todos os elementos 
c o m p o n e n t e s  do d i ag r am a,  o unico que foi d e s e n v o l v i d o  e que tem 
p o s s i b i l i d a d e  de aj ud ar  na e l a bo ra çã o  de p l a n e j a m e n t o  ê o e l e ­
m e nt o Medida de Desemp enh o.  Quanto aos de mai s el em en tos , a pes^ 
quisa da s i t u a ç a o  atual m o s t r o u  que pouca coisa existe.
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3 - P R O P O S I Ç Ã O  DE UM PR OC ES S O O P E R A C I O N A L  PARA PRO D UZ IR  PLANOS ■ 
ES T R A T É G I C O S  NA AREA T E C N O L Ó G I C A
3,1 - D e s c r i ç ã o  do P r o ce ss o Pr op ost o
O p r o c es s o p r o po st o no Qu ad ro 1 é base ado  em cinco T-
tens :
a) A n á l i s e s  - são as an ál is es  empre sar ia l e setorial que 
d e t e t a m  os p r i n c ip ai s pr obl em as  de d e s e n v o l v i m e n t o  tec: 
n o l õ gi co  ( (1), (2), (3) e (4) do Qu ad ro 1).
b) D e f i n i ç ã o  de p ro jet os  e program as  - busca c a r a c t e r i z a r  
p roj eto s e pro gr a ma s a p r o p r i a d o s  para al ca nç ar  um bom 
d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  ( (5) e (6) do Qu adr o 1).
c) Siste ma  de i n f o r ma çõ es  - o sistema de in for ma çõ es  tem 
como o b j e t i v o  principal for ne ce r ao pessoal técni co eji 
v o lv id o em p roj et os e pr og ram as , in for m aç õe s a t u a l i z a ­
das em forma ad equ ada  para sua e fi ci en te  ut ilização.
[ (7) e (8) do Quadro 1 ).
d) O p e r a c i o n a l i z a ç ã o  do pr o ce ss o  - é a m a n e i r a  de op e ra ci o 
n a li za r os pr oje to s e p ro gr am a s ( (9) e (10) do Quadro 
1 ).
e) C o n t r o l e  e r e a v a l i a ç ã o  - os - p r o j e t o s  e pr ogramas desen. 
vo lv id os  devem ser co nt ro l ad os  e r e a v a l ia do s para , se 
n e c e s s á r i o  for, so fr er em  as devidas m o d i f i c a ç õ e s  ((11) 
e (12) do Quadro 1 ).
16
C A P I T U L O  III
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QU A D R O  1 - Di agr am a do P roc es so Ope racional 
para P r odu ção  de Planos E s t r a t é ­
gicos.
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3 . 2  - A n a l i s e s
A seg ui r ê a p r e s e n t a d o  o Quadro 2, que permite uma me 
lhor v i s u a l i z a ç ã o  do r e l a c i o n a m e n t o  entre as análi ses  e o deseji 
v o l v i m e n t o  de pro gr a ma s e projetos.
QU A DR O 2 - R e l a c i o n a m e n t o  en tre as A n a l i se s e 
o D e s e n v o l v i m e n t o  de Pr ogr am as e 
P r o j e t o s .
A. a n á l i s e  setorial revela o de s e m p e n h o  das empre sas  do 
setor, c o n s t i t u i n d o - s e  em uma entrada para o c o n h e c i m e n t o  da si^  
tu ação em pre sa r ia l que f o c a li za  as e mp res as  i n d i v i d u a l m e n t e ,  i- 
d e n t i f i c a n d o  seus pro ble ma s t e c no ló gi co s r e l e v a nt es , para que 
se jam e l a b or ad as  as pro pos ta s e pr oc edi da a sele çã o das ações 
n e c e s s ár ia s  para a e l a b o r a ç ã o  dos projetos. 0 co nj unt o de proje 
tos, bem como os r e s u lt ad os  globais da aná li se  set orial, permj_
tem a d e f i n i ç ã o  dos programas.
Como exempl o, a p r e s e n t a m - s e  a seguir os res ul t ad os  de u- 
ma a n al is e setorial e de uma aná l is e e mp re sar ial . Os dados cons^ 
tantes de sse e xem pl o, fo ram col et a do s do t ra ba lho  " M e t o d o l o g i a  
para A n á l i s e  e D i a g n o s t i c o  Setorial - Uma a pl i c a ç ã o  para a Indu£ 
tria de Moveis".
São a p r e s e n t a d o s  os Quadros 3 e 4 e r e p r e s e n t a m  as empre 
sas do setor m o b i l i á r i o  do estado de Santa Catarina, Nesses q u a ­
dros c on s ta m os oito m o d u l o s  em que a empresa foi div idi da , e, a 
traves deles, po de - se  de t e t a r  os m o du lo s que ne ce s s i t a m  de um ija 
c re me n t o  tec no ló gi co . Os c o m p o n e n t e s  dos m ó d u l o s  são os mesmos 
a p r e s e n t a d o s  na Figura 1.
0 Qua dr o 3 r e p r e s e n t a  o d e s e m p e n h o  m éd io  de cada área o- 
p e r a c io na l,  das d e z e s s e t e  e mp res as  tomadas para a anál is e do se 
t o r .
0 Qua dr o 4 r e p r es en ta  o d e s e m p e n h o  de cada área operacic) 
nal, das cinco piores em pre sas , de nt re  as d ez es s e t e  c o n s i d e r a d a s  
na análise.
Com esses quadro s, p od e-s e v i s u a l i z a r  o grau de desenvoJ_ 
v i me nt o t e c n o l ó g i c o  r e l a ti vo  em cada uma das qua r en ta  areas, bem 
como d e t e c t a r  quais des sas  areas m e r e c e m  m a io r at en çã o no senti^ 
do de a u m e n t a r  sua tecno log ia,
No eixo das a b sc is sa s,  e n c o n t r a m - s e  os qu are nta  s u b m Ó d £  
los através dos quais foi e s t ud ad o o setor m o b i l i á r i o ,  e no eixo 
das o rd e nad as,  o grau de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  re lat ivo  a 
cada área do estudo. 0 quadro é su b d i v i d i d o  em três faixas h o r i ­
zontais por meio  de linhas po ntilhadas.
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A faixa s u p e ri or  c o r r e s p o n d e  ao co n j un to  de níveis de 
d e s e n v o l v i m e n t o  cujo d e s e m p e n h o  é c on s i d e r a d o  bom ou excelente. 
Os s u b m õ d u l o s  que a p r e s e n t a m  um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  tecnolÓ 
gico re la tiv o,  igual ou m aio r que setenta, e n c o n t r a m - s e  nessa fai_ 
x a .
A faixa i n t e r m e d i S r i a  r ef e r e - s e  ao c o n j u n t o  de níveis de 
d e s e n v o l v i m e n t o  cujo d e s e m p e n h o  é c o n s i d e r a d o  s a t i s f a t ó r i o  . Os 
s u b m õ d u l o s  que a p r e s e n t a m  um nível de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i ­
co re l at iv o entre q u a re nt a e setenta e n c o n t r a m - s e  nesta faixa.
A faixa in fe ri or  c o r r e s p o n d e  ao c o n j u n t o  de níveis de
d e s e n v o l v i m e n t o ,  cujo d e s e m p e n h o  deixa a d e sej ar.  S i t u a m - s e  nes^
ta faixa os s u b m õd ul os  que a p r e s e n t a m  um nível de d e s e n v o l v i m e n ­
to t e c n o l ó g i c o  r e l a t i v o  m e n o r  que quarenta.
No Qua dr o 3, o b s e r v a - s e  que o setor como um todo é r a ­
z o a v e l m e n t e  d e s e n v o l v i d o  em todos os mó du lo s,
0 Qu ad ro  4 mo st r a o d e s e m p e n h o  das piores e mp re s a s  do S£ 
tor, tomad as  na an áli se,  e é claro que m ui to  dos m ó d u l o s  poss ue m 
um baixo d e s e n v o l v i m e n t o  te cn ol óg ico . Essas empresa s podem ser £  
nali s ad as  us an do  a técnica da an á l i s e  empre sar ial  de Mac kn es s pa 
ra l o c a l i z a r  as ca u sa s do mal d e s e m p e n h o  d ete ta do pela aná lis e 
setorial. E possível que as causas dos pro ble ma s d et e t a d o s  na a_ 
ná li se setorial e s te ja m em áreas da em pr es a não i d e n ti fi c ad as  
como pr ob lem as  pela a n á l i s e  e mp re sa ria l. Isto por que  a empresa 
é c o m p os ta  de m ui t o s  m ó d u lo s,  com mu it as  inter aç ões  e p r o v a v e l ­
m e n t e ,  os pr o bl e m a s  d e t e t a d o s  pela a ná lis e setorial sejam apenas 
si nt oma s de um pr ob le m a principal que afeta todas as áreas d e H  
nidas por causa das interações.
0 Quadro 5, a p r e s e n t a d o  a seguir, re p r e s e n t a  e s q u e m a t i C £
A n al is e 
Setori a 1
D e s e m p e n h o  das Empresas 
do Setor
A n á l i s e  
Empresari al
P r o bl em a Chave 
ü )
Pr o bl em a Ch.ave 
C2>
QUA DRO  5 - R e l a c i o n a m e n t o  entre a A na li se  Se 
torial e a A n á l i s e  Empresar ia l.
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me nt e, esta situação.
Os r es u l t a d o s  da a na l is e setorial tem por ob je ti v o o r i ­
entar a a n á l i s e  empres ari al  para os p ro bl em as típicos de seu 
setor, sem no e nta nto , p a r t i c u l a r i z a r  as c o n c lu sõ es  para empre 
sas específi cas .
3.3 - D e f i n i ç ã o  de Pr o je to s e Pr ogr am as
Pr o je to s são i n s t r u m e n t o s  que pe rm it em  a v al ia r as vanta^ 
gens de um d e t e r m i n a d o  uso dos r ec urs os  e m p r e s a r i a i s ,  face ãs 
p os sí ve is  a l t e r n a t i v a s  de in ve st ime nto .
P ro g r a m a s  são c om pl e x o s  inc lu i nd o di r e t r i z e s ,  p r o c e d i ­
m e n t o s ,  norm as,  d e s i g n a ç ã o  de o b r i g a ç õ e s  e outros ele men to s ne 
ce ssã ri os  para o r i e n t a ç ã o  no se nt ido  de d i r e c i o n a r  a e la b o r a ç ã o  
e a e x e c uç ã o dos pro je tos , p r oc u r a n d o  ca na l i z a r  de d et e r m i n a d a  
m an e i r a  os re cu rs os  d i sp on í ve is .
Ao se r e a l i z a r e m  os estudos de projetos, d i s p o n d o - s e  de 
i n f o r m a ç õ e s ,  p od e- se  co rr ig ir  os d i f e re nt es  rumos dos programas, 
afitn de t or n á - l o s  c o er en te s com as inf orm aç õ es  d i s p on ív ei s.  Os 
projeto s c o n s t i t u e m  um elo no p r o c es s o de a p r o x i m a ç õ e s  sucessj_ 
vas, im pl í c i t o  na téc nic a da e l a b o r a ç ã o  de programas.
A v i sã o de c on ju nt o,  p r o p o r c i o n a d a  pelos pro gr a ma s , 
f o r n e c e  e l e m e n t o s  para a escol ha  dos projet os  que devam ser pre^ 
pa r ado s e im p l a n t a d o s  em função dos ob jet iv os  setoriais. Por sua 
vez, o d e s e n v o l v i m e n t o  dos projetos influi na r e f o r m u l a ç ã o  des_ 
ses ob jet iv o s e na p olí ti ca de atua ção  dos prog ram as , es ta be le  
cendo assim, um pr oce sso  contín uo de revi sã o e ajuste.
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Um as pe ct o i mp o r t a n t e  da i nt er r e l a ç ã o  entre os projetos 
e os pr ogr am as  provém das di f e r e n t e s  a l t e r n a t i v a s  técnicas de pr£ 
dução de um d e t e r m i n a d o  bem ou serviço. £ ev id en te  que a anãlj_ 
se das a l t e r n a t i v a s  té cni ca s, a nível de p ro gra ma s, sõ pode ser 
feita com base nas i n f o r ma çõ es  geradas pelos projetos.
Ex i s t e m  algu mas  re la çõ es  entre os o bj et i vo s globais de 
um p ro gr ama  e o d e s e n v o l v i m e n t o  de projetos. Este i nt e r r e l a c i o n a  
m e nt o pode ca usa r d i f i c u l d a d e s  ao e m pr e s á r i o  priv ado  que, mui tas  
vezes, n e ce ss it a r e c o rr er  ãs en tid ad es  g o v e r n a m e n t a i s  para e s t £  
dar e, mesmo, e x e c u t a r  certos proje tos  de seu interesse.
3.3.1 - E l a b o r a ç ã o  de proje tos
Para aj ud ar  o p r o c es so  de c o o r d e n a r  e c on tr o la r a ex e cu - 
✓
ção dos pro je t os , deve ser usado um es bo ço padrão para d e t a l h a r  
p r o j e t o s .
A e l a b o r a ç ã o  de um proj et o consta de duas partes i m p o r ­
tantes: a e s p e c i f i c a ç ã o  e o con te úd o do projeto.
A seguir, é a p r e s e n t a d o  um es boço para um proje to,  onde 
consta a e s p e c i f i c a ç ã o  e o conteúdo. Este esboço é d e s e n v o l v i d o  
no t r a ba lh o " D i a g n o s t i c o  e A n a l i s e  dos Pr obl em as de Te cn ol og ia  
em Empre sas  In du st ri ai s - Uma A b o r d a g e m  Sis têmica".
A e s p e c i f i c a ç ã o  do projeto ê forma da por div er so s ítens 
a se rem p r e e n c h i d o s ,  tais como:
- número de páginas
- data
- número do proje to
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- titulo do projeto: serve para a i d e n t i f i c a ç ã o  do projeto , 
de v e n d o  ser curto, prec iso  e sig ni fi ca ti vo .
- local ida de:  deve c on sta r o en de re ço  c o m p le to  da empresa com 
a rua, o número, a ci dad e e o estado.
- obj etivo: citar os o b j e t i v o s  a que se propõe o projeto.
- a n a l i s t a  : seu nome .
- p r i o r i d a d e
- co ns u lt or : seu nome.
- técn ico  r e s po ns áv el : a pessoa re sponsável pela ex ec uç ão  do 
proj e t o .
A m a n e i r a  de a p r e s e n t a r  a e s p e c i f i c a ç ã o  de um projeto e 
os pontos que c o n s t i t u e m  o co nt eú do  de um projeto, são a p r e s e n ­
tados pe las  folhas seg uintes.
E S P E C I F I C A Ç Ã O  DO PROJETO
Núm er o de Páginas: Data:
Ti t ul o do Projeto:
Emp re sa :
Local idade:
Obj eti v o :
Anal is ta :
Número do Projeto
P r i o r i d a d e  ;
C o n s u 1 tor : Técn ic o Re sponsável
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c o n t e O d o  d o  p r o j e t o
1 - F l u x o g r a m a  de m a t e r i a i s  e m a q u i n ã r i o  ut il i z a d o  na area do
pro b le ma  que § o a s s u n t o  do projeto.
2 - C a r a c t e r i z a ç ã o  do p rob le ma nos a spe cto s t é c n i c o s  e financei[
ros para a empresa.
3 ~ P r e v is ão  do es fo rç o n e c e s s á r i o  para r es ol v e r  o pro blema, em
termos de pesso al,  de tempo e fi nan ce i ro .
4 - I d e n t i f i c a ç ã o  das r e s t r i ç õ e s  que afetam a r e s o l u ç ã o  do pr £
blema, tais como: fí si cas , de re cu r so s humano s, de m a t e ­
riais, de m a q u i n ã r i o ,  de tempo, f i n a n ce ir as  ou outras r e s ­
triç õe s im po st a s pela a d m i n i s t r a ç ã o  da o rg a niz açã o.
5 - D e f i n i ç ã o  dos b e n ef íc io s que são previstos: sua elaboração,
de po is da r e s o l u ç ã o  do problema.
6 - I d e n t i f i c a ç ã o  das po ssí ve is fontes de ajuda técnica.
7 - F o r m u l a ç ã o  de um cr o n o g r a m a  para c on t r o l a r  o a n d a m e n t o  do
t r a b a l h o .
8 - In dic aç ão  de um t éc ni c o respons áve l pela e x e cu çã o do tr ab^
1 h o .
3.3.2 - E l a b o r a ç ã o  de Pr ogr am as
A e l a b o r a ç ã o  de pro gr a ma s visa o d e s e n v o l v i m e n t o  tecnoló 
gico de setor es  ind ust ri ais . Os pro gr am as  são p re par ad os usando 
os r e s u l t a d o s  da a na li se  setorial.
Nos pr og r am as , é e l ab or ad a a d e f i n i ç ã o  das e s t r a t ég ia s 
para o d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  dos setores, atra vé s de p o n ­
tos c o n s i d e r a d o s  p e r t i n e n t e s  para o setor e para a ind us tri a co 
mo um todo, tais como:
- I mp or tâ nc ia  e s t r a t é g i c a  do setor.
- P r i o r i d a d e  do setor, dado pelo g o ve rn o estadual ou federal.
- C r e s c i m e n t o  do setor em anos passados e p r e vi sã o futura.
- Custo do d e s e n v o l v i m e n t o  do setor.
- Be ne f T c i o  e c o n ó m i c o  ã região ou ao país.
- N e c e s s i d a d e  de i m p or ta çã o do setor.
- E x p o rt aç ã o efetuada.
Com hase nesses pontos, pode ser m o n t a d o  um qu a dr o para 
an á l i s e  e para a d ef i n i ç ã o  das p ri o r i d a d e s  e x i s t en te s,  para s£ 
rem d e t e r m i n a d a s  as e s t r a t é g i a s  de d e s e n v o l v i m e n t o  tec no ló gi co  
dos setores.
0 Qua dr o 6, mo st r a  como isto pode ser ela horado. Na par 
te s u p e ri or  do qua dro , os números (1), (2) e (3) re p r e s e n t a m  três 
setores. Na coluna â e s q ue rd a do quadro estão os pontos a serem 
an a l i s a d o s  para cada setor. E nas colunas exi st en te s abaixo dos 
setor es estão as r es po st a s re f er en te s ao c o m p o r t a m e n t o  dos seto 
res em cada ponto analisado.
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H I E R A R Q U I A  DE FA TO RES  
DE A V A L I A Ç Ã O
S E1 T 0 R E S
(1) (2) (3)
Im p or tâ nc ia  Es tr at é gi ca Não S i m Si m
P r i o r i d a d e  do Setor Não Sim Sim
B e n e f i c i o  E co nô mi co Sim Não Sim
B e ne fi ci o Social Sim Sim Não/S im
Im po rta çõ es Não Sim Não
E x p o r t aç õe s Sim Não Sim
QUA DR O 6 An a l i s e  e d e f i n i ç ã o  das Pr io ri dad es .
0 p r o c e d i m e n t o  para esco lha  de qual o setor que serã t o ­
mado  por p ri me i r o  para se d e t e r m i n a r  a e s t r a t é g i a  é r e a l i z a d o  da 
s e g ui nt e maneir a:
- como pontos p e r t i n e n t e s  para esta análise, f o ra m tomados: 
a i m p o r t ân ci a e s t r a t é g i c a ,  a p ri o r i d a d e  do setor, o b e n e f ^  
cio e co n ô m i c o ,  o b e n e f i c i o  social, as i mp or ta çõ es  e as ex^  
por ta çõe s.
- a an á l i s e  e r ea l i z a d a  tomando cada um dos pontos p e r t i n e n ­
tes e v e r i f i c a n d o  as re sp os ta s em cada um dos setores, a s ­
sim:
, Imp or tâ nc ia  E s t r a té gi ca
Pelas r e s p o s t a s  no ta -s e que os setores (2) e (3) são os 
que a possu em,  sendo que o setor (1) não tem nenhuma im 
po rt ân ci a est ra té g ic a.  No caso de escolha do setor que
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d e ve ri a ser tomado em prime iro  lugar, esta escolha r e ­
cairia no setor (2) ou no setor (3).
. P r i o r i d a d e  do Setor
A si tu a ç ã o  se repete, c o nfo rme  foi a n al i s a d o  no ponto 
ant er ior . Os setor es (2) e (3) poss ue m p r i o r i da de s e o 
setor (1) não, Então, a escolha recairá sobre o setor 
(2) ou sobre o setor (3).
. B e n e f i c i o  Ec on ô m i c o
4
Neste ponto, o setor (2) não traz nenhum ben ef ic io , so 
m e n t e  os se to res  (1) e (3). Então, sobre um destes dois 
s et ore s de ve rá  ser d e t e r m i n a d a  a e sc olh a de p r i o r i d a ­
de .
. B e n e f i c i o  Social
Pelas respo st as,  o b s e r v a - s e  que, sobre os seto res  (1) 
ou (2), ê que reca irá  a esc olh a inicial, pois, tanto um 
como outro traz b en ef ic io  social, e o setor (3) ora traz 
ora não traz.
. Im por ta çõ es
Neste caso, e sab ido  que, qu an to  m e n o r e s  as i m p o r t a ­
ções, me n o r e s  as divi sas  na cio na is que saem para o exte 
rior. Então, a p ri or id ad e,  neste caso, re ca i rá  sobre os 
setores (1) ou (3), porque ambos não n e c e s s i t a m  de im 
portações.
, E x p o r t aç õe s
Qu anto m a i o r  a e xp or taç ão , maior e a im po rt ân ci a do se
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tor. Então, o b s e r v a - s e  que, neste ponto, a pre fe r ên ci a 
de v er a ser dada ou para o setor (1) ou para o setor (3), 
pois são os que exportam.
Para se chegar à c o n c l u s ã o  de qual o setor que, em p H  
m e i ro  lugar, deva ser e s c o l h i d o  para d e t e r m i n a r  sua est ra t ég ia , 
ê n e c e s s á r i o  e l a bo ra r uma a ná li s e por setor.
Se to r (1) - não possui nen hum a i m p o r t ân ci a es tr at é g i c a ,  e 
também não possui pr io ri da de s;  traz b en ef íc io  
e c on ô m i c o  e be ne f i c i o  social; não ne ces si ta  de 
im p o r t a ç õ e s  e possui a v a n t a g e m  de exportar.
Setor (2) - possui i n p o r t â n c i a  e s t r a t é g i c a  e p r i o ri da de  ;
não traz b e n e f í c i o  ec on ômi co , so me nte  b e n e f í ­
cio social; n ec es si ta  de imp or ta çõ es  e não ex 
porta.
Setor (3) - possui i m p o r tâ nc ia  e st r a t é g i c a  e pr io ri da de ;
traz b e n e f í c i o  e co nôm ic o, mas poderá, ou não, 
trazer b en ef í c i o  social; não n ec es si ta  de im 
po rt aç õe s e ainda exporta.
Apôs esta anális e,  o b s e r v a - s e  que o setor que possui ma^ 
iores v an t ag en s ê o setor (3), talvez e xi st i n d o  um único ponto 
fraco - ê o b e n e f í c i o  social, porque poderá ou não propo rci ona  
lo.
O b v i a m e n t e ,  esta ê uma an á lis e p r e l i m i n a r  e convem sa^
1 tentar que a i m p o r t â n c i a  de cada um dos fatores poderá mudar, 
m o d i f i c a n d o ,  assim, a a v a l i a ç ã o  final.
3.4 - D e s e n v o l v i m e n t o  de um Sistema de Infor maç õe s
Na d e t e r m i n a ç ã o  das d i r e tr iz es  básicas que regem a p o H  
tica de um si st ema  de inf o rm aç õe s,  são levadas em c o n s i d e r a ç ã o  
as p er gu nta s f un da me nt a is :
QUEM = FONTE
0 QUE = M E N S A G E M
PARA QUEM = RE C EP TO R
COMO = CANAL
QUEM - e o sis tem a de informa çõ es.
0 QUE - são as i n f o r ma çõ es  divul gad as .
PARA QUEM - são os usuários.
COMO - e o me i o pelo qual as i n f o r m aç õe s são levadas ao
c o n h e c i m e n t o  dos técnicos.
D e t e r m i n a d o  o perfil do u su ár io,  ou seja , para quem 
são envia das  as i n f or ma çõ es , chega a hora de pensar em como se 
rão o r g a n i z a d a s  as in formações.
3.4.1 - O r g a n i z a ç ã o  do Sistema de In fo r ma çõ es
Neste item, ê el ab o r a d a  uma pr op os ta  para o r g a n i z a r  um 
sis tem a de i n f o r m a ç õ e s  de apoio para o d e s e n v o l v i m e n t o  tecn ol Õ 
g i c o .
As t ar ef a s r e a l i z a d a s  c o m p r e e n d e m  a o b te nç ão , o exame 
e análise, a se le ção , o c a d a s t r a m e n t o , a ind ex açã o e a armazena^ 
gein das i n f o r m aç õe s divulgadais no Brasil e no exterior.
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Obt e nç ão
As fon tes  de i n f o r m a ç õ e s c o n s t a n t e s  do acervo do siste^ 
ma de i n f o rm aç õe s,  são a d q ui ri da s através de doação, coleta, per 
muta ou compra.
Exame, A n ã l f s e  e Se le ç ão
Todos os dados rec eb i do s no sistema de infor maç ões  são 
e x am in ad os  e a n a l i s a d o s  e é ela bo r ad a  uma se le ção  dos Ttens, de 
ac or do com a i m p o r t â n c i a  e o i nt er e s s e  dos usuários.
A s el eçã o das i n f o r m a ç õ e s  de c ar át e r t éc nic o deve ser 
e l ab o r a d a  por pessoal habil ita do.
Todo o mater ial  s e l e c i o n a d o  é e n c a m i n h a d o  ao documentis^ 
ta para o c a d a s t r a m e n t o .
C a d a s t r o  do Ace rv o
0 c a d a s t r a m e n t o  a do tad o para os diverso s tipos de publj_ 
cações r e c e b i d a s  pelo si st em a  é e l ab or ad o  da s e g ui nt e ma nei ra:
Cada d o c um en to , ao en tra r no sistema de inf o rm aç õe s,  re 
cebe um carim bo,  onde é co lo ca do  um número. Este é o número de 
i d e n t i f i c a ç ã o  do do c u m e n t o ,  se gu in do  a ordem cresc en te.  A s e ­
guir, é pr ee n c h i d a  uma ficha, onde constam:
- número de id en t i f i c a ç ã o
- ti tul o
- au tor
- idioma
- or ig em
- data
35
Esta ficha e a p r e s e n t a d a  pelo Anexo 1.
Qu an do  uma ficha es ti ve r co mpl eta , e tomada uma nova 
ficha, mas os números de i d e n t i f i c a ç ã o  dos d o c u me nt os  r e g i s t r ^  
dos na fi cha c on ti n u a m  s e g u in do  a ordem c re sc e nt e de chegada.
0 ex em pl o da Figura 3 mos tr a  duas fichas do mod el o Ane 
xo 1, porém em tama nho  reduzido.
N9
DE
IDENT.
T Í T U L O A U T O R ID IO M A ORIGEM DATA
OOI 0 MERCADO DE AÇO J .  W, SILVA P O R T U au ê S BRASIL 1966
0 2 2 A VENDA OE TECtOOS NO BRASIL H. S .  BARBOSA P O R T U G U Ê S BRASIL 1970
N»
DE
IDENT.
T Í T U L O A U T O R IDIOMA ORIGEM DATA
0 2 3
0  CONTROLE DE QUALIDADE 
DO COURO A. J .  P ER E IR A P O R T U G U Ê S B R A S IL 1971
F IG U R A  3 - Ficha para C a d a s t r a m e n t o  das Pub li caç ões ,
Estas fichas são a r q ui va da s de acordo com a seq üe nci a de 
sua elaboração.
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3.4.2 - D e f i n i ç ã o  de P a l a v r a s - C h a v e s
As p a l a v r a s - c h a v e s  do sistema são d ef in id as  em dois
grupos:
. Grupo I - p a l a v r a s - c h a v e s  por setores 
. Grupo II - p a l a v r a s - c h a v e s  por a ti v i d a d e s
As p a l a v r a s - c h a v e s  do grupo I são em numero de vinte e 
duas e r e p r e s e n t a m  os setores industriais.
1. Ex tr a çã o de M i n e r a i s  e V eg et ais
2. Pesca e A g r i c u l t u r a
3. In dús tr ia de M i n e r a i s  N ã o - M e t ã l i c o s
4. Ind ús tri a de M e t a l u r g i a  e M ec âni ca
5. Indústria de Material E lét ric o e de C o m u n i c a ç õ e s
6. In dús tri a de Material de T r a n s p o r t e
7. Ind ús tri a de M a d e i r a  e M o b i l i á r i o
8. In dús tr ia de Papel, Papelão, Editorial e Gráfica
9. In dústria da B or ra cha
10. Indústria de Co uros e Peles
11. In dús tr ia de P ro dut os  Qu ími co s,  F a r m a c ê u t i c o s  e V ete ri nã 
rios.
12. P e r f u m ar ia , Sabões e Velas
13. Pro du to s de M at ér ia  Plastica
14. Ind ús tri a Têxtil, de V e s tu ár io , Calçado s e Ar te f a t o s  de 
Tecidos.
15. In dús tr ia de Produ tos  A l i m e n t a r e s ,  Bebidas e Fumo
16. Indú str ia s Di ve rsa s
17. Co n s t r u ç ã o  Civil
18. Se rvi ços  I nd ust ri ais
19. Se rvi ço s de T r a n s p o r t e
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20. Se r vi ço s de C o m u n i c a ç õ e s
21. Se r vi ç o s  de Re pa ra çã o,  M a n u t e n ç ã o  e C o n s e r v a ç ã o
22. Se rv i ç o s  Gerais de Engenharia.
As p a l a v r a s - c h a v e s  do grupo II são em número de q u a r e n ­
ta e r e p r e s e n t a m  as a t i v i d a d e s  ind ust r ia is  de acordo com o m o d £
lo de d e s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l õ g i c o  a p r e s e n t a d o  na Figura 1.
1. D e s e n v o l v i m e n t o  de o b j e t i v o s
2. P l a n e j a m e n t o  empre sar ia l
3. For ma s  de a d m i n i s t r a ç ã o
4. C o n t r o l e  e mpr es ari al
5. D e s e n v o l v i m e n t o  de pessoal
6. O r g a n i z a ç ã o  es trutural
7. T ra b a l h o s  b u r o c r á t i c o s
8. A na l i s e  dos i n v e s t i m e n t o s  fixos
9. A n a l i s e  do capital de giro
10. Pre vi sã o de dema nda
11. C a p a c i d a d e  pro du t iv a
12. P r o g r a m a ç ã o  e c on tr o l e  da p ro du ção
13. M o v i m e n t a ç ã o  de m a t e r i a i s
14. Compra de m a t e r i a i s
15. M a n u t e n ç ã o  de e sto que s
16. A d m i n i s t r a ç ã o  do p l a n e j a m e n t o  e co nt ro le  da produç ão
17. P a d r o n i z a ç ã o ,  de s e n h o  e e s p e c i f i c a ç ã o  dos p ro du tos  e seus 
co mp on en te s,
18. C o n t r ol e de q u a l i d a d e
19. M a n u t e n ç ã o
20. A p r o v e i t a m e n t o  do m a q u i n á r i o
21. D e s e n v o l v i m e n t o  do m a q u i n á r i o
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22. C o n h e c i m e n t o  da t e c no lo gi a disponível
23. E s p e c i f i c a ç ã o  do pr o ce ss o pro du t iv o
24. A d e q u a ç ã o  e m e l h o r a m e n t o  do p roc es so pro dut iv o
25. A n á l i s e  dos mé t o d o s  de tr ab alh o
26. Layout
27. S e g u r a n ç a  e co nd i ç õ e s  de t rab alh o
28. A d m i n i s t r a ç ã o  de pr oce ss os
29. Esfor ço de vendas
30. C o n t r o l e  de pedidos
31. Po lít ic a de ent reg a
32. A n á l i s e  de m e r c a d o
33. A n á l i s e  dos pro du to s de m a io r c o n t r i b u i ç ã o
34. A n á l i s e  dos preços fixos e de sc o n t o s
35. S el eç ão  dos canais de d i s t r i b u i ç ã o
36. Se le ção  dos meios de pr op ag an da
37. P e s qu is a e d e s e n v o l v i m e n t o  de novos produtos
38. Mé t o d o  de p a d r o n i z a ç ã o  de custos
39. Sis tem a de coleta de in fo r ma çõ es  de custos.
40. Sis tem a de a n á li se  e a p r e s e n t a ç ã o  de i n f o r ma çõ es  de custos
Po r ta nto , o sistema de i nf or ma çõ es  s u ge rid os,  possui um 
total de s e s s e n t a  e duas p a l a v r a s - c h a v e s ,  a br a n g e n d o  os princj_ 
pais setores e a t i vi da de s industriais.
3.4.3 - In dex a çã o do Sist ema  de Inform aç ões
A i n d e x a ç ã o  do sist em a é baseada nas p a l a v r a s - c h a v e s  ajn 
t e r i o r m e n t e  def inidas.
P r e en ch id a a ficha a pr es en ta da  pelo Anexo 1, é elabora^
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da uma outra ficha, Anexo 2, onde c on sta m todas as palavras-cha^ 
ves usa da s no sistema de in f or maç ões , numero de id en t i f i c a ç ã o  e 
tTtulo do docum en to,
Esta ficha é pr ee nc hi da  p a r a l e l a m e n t e  a ficha do Anexo
1, pois o numero de i d e n t i f i c a ç ã o  e o tTtulo do do cu m e n t o  são 
os me sm o s em ambas as fichas,
Qua nd o uma ficha está co mpl et a, e tomada uma outra, mas 
a n u m e r a ç ã o  segue a or dem cre scente. 0 me smo  cri té ri o é adota do 
para a ficha do An exo 1.
0 m é t o d o  de a r q u i v a m e n t o  desta ficha segue também a ma^ 
neira em pr e g a d a  na ficha do A ne xo 1. Quando as fichas estão com 
pletas, são c ol oc a d a s  uma após a outra.
Na ficha do An exo  2 são a no ta dos  o numero de i d e n t i f i ­
ca ção e o tTt ulo  do d o c u m e n t o  e, como as p a l a v r a s - c h a v e s  estão 
gr a va d a s  na parte s u p e ri or  da ficha, para se saber a qual pala^ 
v r a - c h a v e  o d o c u m e n t o  se refere, e feito um sinal no qu a dr o de 
in t e r s e c ç ã o  da linha onde estã escr it o o número e o tTtulo do 
d o c u m e n t o  com a coluna da p a l a v r a - c h a v e  referida no docum en to.
A seguir, é a p r e s e n t a d o  um exemplo.
Su p ond o que o d o c u m e n t o  r e g i s t r a d o  sob o número doze re^  
f e r e - s e  à p a l a v r a - c h a v e  do grupo I - Indústria de produtos a l i ­
m e n t a r e s ,  beb id as  ,e fumo, e também re fe r e - s e  ãs p a l a v r a s - c h a v e s  
do grupo II - P l a n e j a m e n t o  emp resarial e Formas de a d m i n i s t r a ­
ção, então os q ua dr os  de in t e r s e c ç ã o  do d o cu m e n t o  com os q u a ­
dros das p a l a v r a s - c h a v e s  são "ticados", in dic and o que o assunto 
d e s c r i t o  no d o c u m e n t o  r e f e r e - s e  d i r e t a m e n t e  às p a l a v r a s - c h a v e s  
as s in al ad as .
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E a p r e s e n t a d a  pela Figura 4, a ficha do Anexo 2 em m o d £  
lo r ed u z i d o ,  m o s t r a n d o  o que foi e x pl ic ad o no exemplo.
0 M é t o d o  " P e e k - a - b o o "
0 mé to d o  " pe ek - a - b o o "  é e m pr eg a do  na i nd e xaç ão e também 
f a c i l i t a  a r e c u p e r a ç ã o  da i nf or ma çã o,  qu and o ne ces sár ia .
Ê e l a b o r a d a  uma ficha para cada uma das p a l a v r a s - c h a v e s  
a p r e s e n t a d a s  pelo A n ex o 3. 0 corpo desta ficha c o n s i s t e  de pe 
qu e n o s  re t â n g u l o s  e neles estão es cri to s nú m ero s em ordem creis 
cente. Esta n u m e r a ç ã o  c o r r e s p o n d e  ao número de i d e n t i f i c a ç ã o  que 
cada d o c u m e n t o  receb eu  ao en tr ar  no sistema de inf or maç õe s. Es^  
tes n úm er os  são v asa do s, d e p e n d e n d o  do número de id en ti fi c aç ão  
do d o c u m e n t o  e a qual das p a l a v r a s - c h a v e s  o as s u n t o  se refere.
Exemplo:
Como exemp lo,  p o de -s e c o n s i d e r a r  as me sma s pal avras-cha, 
ves us ada s para e x e m p l i f i c a r  a ficha do A ne xo 2.
As p a l a v r a s - c h a v e s ,  são:
- In dús tr ia de produ tos  a l i m e n t a r e s ,  bebidas e fumo
- P l a n e j a m e n t o  empres ari al
- Formas de a d m i n i s t r a ç ã o
Então, são t o ma da s as fichas do mo d el o An exo  3, destas 
três p a l a v r a s - c h a v e s ,  e p er fu ra do  o número doze nas três fichas.
As F ig ura s 5, 6 e 7 a p r e s e n t a m  as três fichas, em tama^ 
nho re duzido, m o s t r a n d o  o que foi e x pl ic a do  no exemplo anterior.
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FI G U R A  5 - Ficha da p a l a v r a - c h a v e  do gr upo I - 
Ind ús tri a de Produt os  A l i m e n t a r e s ,  
Bebidas e Fumo.
FI G UR A 6 - Ficha da p a l a v r a - c h a v e  do grupo II - 
P l a n e j a m e n t o  Empresar ia l,
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FI G U R A  7 - Ficha da p a l a v r a - c h a v e  do gr upo II - 
Formas de Ad m i n i s t r a ç ã o .
O b s e r v a - s e  nas três fichas a i n e x i s t ê n c i a  do número d£  
ze. Isto indica que o d o c u m e n t o  com este número de i d e n t i f i c a ­
ção r e f e r e - s e  a es tas p a l a v r a s - c h a v e s  e suas fichas p os su em  es^  
te número vasado.
Ao longo da parte i nf er ior  das fichas ha enc ai x es , como 
pode ser o b s e r v a d o  no Anexo 3. Estes en c ai xe s e x i s t e m  para que 
as fichas sejam co lo c a d a s  s o b r e po st as  uma a uma, de tal forma 
que as p a l a v r a s - c h a v e s  de cada uma delas fi que m vis Tv e is , facj_ 
lita nd o sua procu ra,  como mo str a a Figura 8,
Qua nd o e n e c e ss ár i a a busca de inf or ma çõ es  sobre duas 
ou mais p a l a v r a s - c h a v e s ,  os furos feitos nas fichas do Anexo 3
A
f a c i l i t a m  a r e c u p e r a ç ã o  at ra v és  do se gu int e pro ced ime nt o: São 
r e ti ra da s as fichas c o r r e s p o n d e n t e s  as pa l a v r a s - c h a v e s  que nc; 
ce ss ita m de informa çõe s.  Estas fichas são col oc ada s uma sobre a 
outra, e ju ntas postas sobre uma caixa po ssu in do  lâmpadas inte^
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FI GUR A 8 - Modo de a rq uiv ar  as fichas das 
Pa 1a v r a s - C h a v e s .
nas e tampa de vidro, de forma que a l u m i n o s i d a d e  u l t r a p a s s e  
os furos das fichas, m o s t r a n d o  assim, o numero do d o c u m e n t o  r £ 
fe r ent e as p a l a v r a s - c h a v e s  que estão sendo pro cu ra da s as info£ 
ma çõe s .
0 e q u i p a m e n t o  n ec e s s á r i o  na ind exa çã o ê o seguinte;
- fichas do mo d el o An exo 3, para cada uma das p a l a v r a s - c h a ­
ves,
- arqu iv e a d e q u a d o  para as fichas,
- fichas c a t a l o g a d a s  que fu nc i o n a m  como auxili are s,
- um f ur ado r a d e q ua do  para per fu ra r  as fi cha s do mo de l o  Ane 
xo 3,
I
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- uma caixa com lâm padas, em pre ga da  na busca das i n f o r m a ­
ções,
3.5 - O p e r a c i o n a l i z a ç ã o  do P ro ces so
A o p e r a c i o n a l i z a ç ã o  dos projetos e pr og ra mas , inclui:
- p l a n e j a m e n t o  da i mp la nt aç ão
- d e f i n i ç ã o  de c ro n o g r a m a s
- d e f i n i ç ã o  das r e s p o n s a b i 1 idades
- ex e cu ç ão
No c r o n o g r a m a  são a s s o c i a d o s  tempos de exe cu çã o com as 
a t i v i d a d e s  n e c e s s á r i a s  para o d e s e n v o l v i m e n t o  dos r es pe cti vos  
projet os e programas.
3.6 - C o n t r o l e  e R e a v a l i a ç ã o
0 c o n t r o l e  ê o meio  de v e r i f i c a r  se o d e s e m p e n h o  dos pro 
jetos e p r og ra ma s esta a t in gi nd o as me tas es t ab el e c i d a s .  Uma 
e s t r u t u r a  de c o n t r o l e  deve ser av ali ad a em termos de sua rapj_ 
dez e s i m p l i c i d a d e  o p er ac io na l.  Uma boa e s t r u t u r a  de contro le 
deve também ser sensível as forças dinâ mic as.  As m o d i f i c a ç õ e s  
t é c n ic as  e socia is  podem c o n f u n d i r  o m e c a n i s m o  de controle.
0 c o n t r o l e  ajuda os pro gr a ma s de duas ma neiras:
- chama a a te nç ão  para as s it ua çõ es  onde e ne c e s s á r i o  modifi_ 
cações dos p r og ra ma s e projet os em termos de tempo e coji 
teúdo.
- fo rn e ce  alguns dados sobre os quais novos projetos de ve rã o 
b a s e a r - s e .
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E claro que a ge ra ç ão  de dados para os p ro jet os não é ij 
ma fu nçã o pr im ár ia  do con tr ole , mas pode e deve ser usada para 
esta f i n a l i d a d e .
A c o m p a r a ç ã o  dos res ul ta do s com os o b j e t i v o s  e padrões 
e s t a b e l e c i d o s  nos pro je to s e pro gr a ma s revela, algumas vezes, 
alg uns  pontos onde os r e s u lt ad os  não c o r r e s p o n d e m  ã e x p e c t a t i ­
va. Tão logo isto ê per ce bi do , deve ser inicia da uma ação c o r r £  
tiva sobre os projet os  e pr og ra m as , para que os o bj et iv os  sejam 
alcanç ado s.
Uma ação c o r re ti va , bem como uma p a r a l i z a ç ã o  das operji 
ções ou ou tra s i n t e r r u p ç õ e s ,  podem d e t e r m i n a r  uma r e a v a l i a ç ã o  e 
uma r e e s t r u t u r a ç ã o  dos projetos.
4 " I D E N T I F I C A Ç Ã O  DE P RO BL EM AS  T E C N O L Ó G I C O S  EM EMP RE SA S I N D U S ­
TRI AIS
4.1 - C o n s i d e r a ç õ e s  Iniciais
Neste c a p i t u l o  ê a p r e s e n t a d a  uma s i s t e m á t i c a  de i d e n t i ­
f i ca çã o de pr ob l e m a s  t e c n o l ó g i c o s  em em pre sa s i n d us tr ia is , per 
m i t i n d o  a d e f i n i ç ã o  de pr oj eto s e suas p ri or ida des .
A m e t o d o l o g i a  usada neste estudo ê a p r e s e n t a d a  pelo Qua_
dro 7.
4.2 - A n a l i s e  da Empresa
P r i m e i r a m e n t e  e e la bo ra da  uma a n ál ise  das va ri á v e i s  
mais r e l e v a n t e s  ã empresa. 0 o b j e t i v o  desta an ál i se  e identifj_ 
car os p ro b l e m a s  t e c n o l ó g i c o s  e x i s t e n t e s  na empresa, e s c a l o n a n ­
do-os em função do r e s p e c t i v o  impacto fi na nc ei ro , de mo d o a fa_ 
c i li ta r a tomada de m e d i d a s  n e c e s s ár ia s para e li mi n a r  ou redu[ 
zir estes prob lem as .
E.m e m p r e s a s  in du st r i a i s ,  as v ar i áv ei s que normalmente se 
m o s t r a m  mais s i g n i f i c a t i v a s ,  são:
- v o l u m e  de pr odu çã o
- v ol u m e  de vendas
- u t i l i z a ç ã o  de m a t e r i a - p r i m a
- u t i l i z a ç ã o  de m ã o - d e - o b r a
4 7
C A P I T U L O  IV
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F o n t e : T r a b a l h o  " Di ag n o s t i c o  e An a l i s e  dos Pro blemas de T e c n o l £  
gia em Em pre sa s In du st ri a is " - J.R. Ma ckn es s.
QU AD RO 7 - M e t o d o l o g i a  do Estudo.
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- d e s p e s a s  f i n a n c e i r a s
- d e s p e s a s  a d m i n i s t r a t i v a s
Ob s e r v a - s e ,  pois, que são as va ri áv ei s que in fl ue nc ia m 
*
d i r e t a m e n t e  sobre o ativo ope ra c io na l  da empresa.
Para se d e t e r m i n a r  qual a variável de m aio r import ân cia  
em termos e c o n ô m i c o s ,  to ma m- se  os re su lt ad os  c on s t a n t e s  do b a ­
lanço e do d e m o n s t r a t i v o  de lucros e perdas, o p e r a - s e  uma modj_ 
f i ca çã o de 10% sobre cada uma das var iá ve is  e c a l c u l a - s e  o re 
torno sobre o ativo op er aci ona l e o ín dic e de s e n s i b i l i d a d e  da 
variável. Isto se o b s e r v a r á  em de ta l he s no cap ít u lo  seguinte.
M e sm o qu an d o  os da dos f i n a n c e i r o s  não são m u it o c o n f i £  
veis, é possível c a l c u l a r  os í n d i c e s  de s e n s i b i l i d a d e  para cada 
variável. Estes í nd ic es  não tem n e c e s s i d a d e  de serem a b s o l u t a ­
m e nt e pre ci sos , sendo que o seu o b j et iv o principal e or ie n t a r  o 
a n a l i s t a  a o b s e r v a r  quais as v a ri áv e is  mais im portantes. Este 
c o n h e c i m e n t o  leva o an al is t a,  i m e d i a t a m e n t e ,  as áreas da empr*? 
sa ligadas com as v ar iá v e i s  chaves, não pe rde nd o tempo em anal_[ 
sar uma área que afeta em pouco o d e s e m p e n h o  geral da. empresa.
Com o in t uit o de ajudar o an a l is ta  a d e t e c t a r  o d es emp e 
nho das áreas mais i m p or ta nt es , são u t i l iz ad os  os i nd ica do res  
de d e s e m p e n h o  que mais se r e l a c i o n a m  com as v a ri á ve is  anteri or  
m e n t e  citadas. Estes in di ca do re s são:
(1) u t i l i z a ç ã o  de ho ra s - h o m e n s
(2) u t i l i z a ç ã o  de h o r a s - m á q u i n a s
(3) u t i l i z a ç ã o  de m a t e r i a - p r i m a
(_4) q u a l i d a d e  dos p r o du to s ela b or ad os
Por exemplo , quando a variável mais imp or ta nt e for o vo
lume de p r o du çã o,  o in dic ad or  útil ã esta variável será "(2) - 
u t i l i z a ç ã o  de h o r a s - m ã q u i n a s "; no caso da variável mais i m p o r ­
tante ser a m a t é r i a - p r i m a ,  o in dic a do r útil será "(.3) - u t i l i ­
zação de m a t é r i a - p r i m a ".
Para m e d i r  estes ind i ca do re s,  são n ec es s ár ia s as seguin^ 
tes inf orm aç ões :
IN D I C A D O R IN F OR MA ÇO ES  N E C E S S Á R I A S
(1)
. h o m e n s - h o r a  d i s p o n T v e i s  
. h o m e n s- ho ra  u t i li za do s
(2)
. h o r a s - m ã q u i n a  d i s p o n T v e i s  
. h o r a s - m á q u i n a  u t i l iz ad as
(3)
. q u a n t i d a d e  de m a t é r i a - p r i m a  u t i l i ­
zada
. q u a n t i d a d e  de refugo
(4)
. padr ões  de qu al i d a d e  
. q u a l i d a d e  pr odu zi da
QUA DR O 8 - In dic ad or es  com as suas r es pe ct iv a s
i n f o r m a ç õ e s .
Quando estas i nf or ma çõ es  não são di sp on T v e i s ,  o a n a l i s ­
ta deve usar e s t i m a t i v a s  el ab or ad a s em co nju nt o com a g er ênc ia 
da indústria.
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4.3 - G e ra çã o de A l t e r n a t i v a s
D e t e r m i n a d a s  as v a r i á v e i s  r e l e va n te s e com base nas iji
f o r m a ç õ e s  r e q u e ri da s,  i d e n t i f i c a m - s e  os pr obl em as exi stentes. Pja
ra r e s o l v e r  estes p r ob le ma s são s e l e c i o n a d a s  a l t e r n a t i v a s ,  juji
tame nte  com a g e r e n c i a  da empresa. D ef i n i d a s  as a l t e rn at iv as ,
o b s e r v a m - s e  suas i m p l i c a ç õ e s  nas v ar iá ve is  mais im por t an te s e
para cada uma des tas  v a r i á v e i s  são e s t i m a d o s  os impactos finan
ceiros, pelos a d m i n i s t r a d o r e s  da indústria.
\
Den tr e as a l t e r n a t i v a s  de fi ni da s,  a m e l h o r  ê aquela que 
produz o m a i o r  impacto f i n a n c e i r o  para a empresa. Este impacto 
ê e s t im ad o pelo re to rn o do ativo o pe rac io nal  e f or ne ce  a p r i o M  
dade para a e l a b o r a ç ã o  dos projetos.
De v e - s e  ai nda di zer que o an al ist a não toma nenhuma d£ 
cisão. Seu o b j e t i v o  é a n a l i s a r  e r e c o m e nd ar , fica nd o a tomada 
de d e ci sã o por conta da próp ri a ge rê nc ia  da empresa.
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5 - A P L I C A Ç Ã O  PR ÁT I CA
O Quadro 9 a p r e s e n t a  a s eq ü ê n c i a  de a t i v i d a d e s  s u g e r i ­
da no p r e s en te  tr aba lh o,  sendo que a área dentro da parte t r ac £ 
jada r ep r e s e n t a  os pontos testados. A a p l i c a ç ã o  pr at ica  foi rea_ 
lizada em uma in dús tr ia  de pescados.
C A P I T U L O  V
QUA DR O 9 - Se qü ê n c i a  o b se rv ad a no prese nte  
trabalho.
Os de mai s pontos não foram testa do s por fatore s, tais
c o m o :
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- falta de i n f o r m a ç õ e s  do setor e de d e f i n i ç ã o  de pr ogramas;
- falta de me io s de c o n t ro le  e o pe ra cio nal  ização dos progra_ 
mas e projetos.
5.1 - An a l i s e  da Empresa
I n i c i a lm en te , foi feita uma a n a li se  das va ri áv ei s  mais 
im p or ta nt es  na a d m i n i s t r a ç ã o  da fábrica. Esta a n á li se  permitiu 
a de fi n i ç ã o  da i m p o r t â n c i a  re la tiv a destas vari áve is . As fontes 
de dados para esta an á l i s e  foram o balan ço e o d e m o n s t r a t i v o  
de lucros e perdas do ú lt i m o  exe rcício. A i d e n t i f i c a ç ã o  das va 
riáve is  mais r el e v a n t e s  foi re al i z a d a  atr av és de uma m o d i f i c a ­
ção de 10% no v a lo r das va ri á v e i s ,  c a l c u l a n d o - s e ,  a seguir, os 
r e su l t a d o s  p r o v o c a d o s  por este impacto no r e to rn o do ativo o p £  
r a c i o n a l .
A se gu ir  e a p r e s e n t a d o  um ex em pl o numérico, Os dados 
c o n st an te s d es se e xe mpl o fo ram co let ad o s no Quadro 11.
Uma d i m i n u i ç ã o  de 10% no custo de m a t é r i a - p r i m a ,  resul_
tari a ,
0,10 x 17 27 97 6 = Cr$ 17 27 9 7 , 6 0
Sup o nd o o m es mo preço do produto, isto teria o efeito 
de a u m e nt ar  a c o n t r i b u i ç ã o  e, por c o n s e q ü ê n c i a ,  o lucro bruto e 
o lucro o p e r a c io na l a u m e n t a r i a m  pela m e s m a quantia. 0 novo re 
to rno sobre o at ivo operac ion al  seria,
(1 72797 ,60 + 2 00 699 ,0 0) / 2 0 0 8 2 6 5 , 0 0  = 18,59 %
Esta p e r c e n t a g e m  r e pr es en ta  um aume nto  de,
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(1 8,59 - 9,99) / 9,99 = 86 ,08 %
0 Tn di c e de s e n s i b i l i d a d e  da variável custo de ma té ri a-  
prima, é então de 86,08 % .
Os índices de s e n s i b i l i d a d e  foram c a l c u la do s para o u ­
tras va ri á v e i s  p e rt i ne nt es  a pr odu çã o e o Qua dr o 12 mo s t r a  e s ­
tes índices.
0 Qua dro  13, mostra um f l ux o gr am a da s e qü ê nc ia  de opera^ 
ções na fãbri ca .
De ac o rd o com os r e s ul ta do s a p r e s e n t a d o s  no Quadro 12, 
as v a r i á v e i s  mais afe ta da s foram o vo l um e de pro du çã o e os cus^ 
tos de m a t é r i a - p r i m a .  Embora o preço tenha se m o s t r a d o  como 
riãvel mais r e l ev an te , não há p o s s i b i l i d a d e s ,  pelo menos por id 
r a , de se m u da r o preço no m e r ca do , p or ta nto  esta variável foi 
d es con si  derada .
Em re la çã o as v a ri áv ei s "volume de pr od uçã o" e "custos 
de m a t é r i a - p r i m a " ,  foram s e l e c i o n a d o s  os seg uintes ind ica do res :
- u t i l i z a ç ã o  de h o r a s - m ã q u i n a  d i sp on ív ei s
- u t i l i z a ç ã o  da m a t é r i a - p r i m a
Para m e d i r  estes i n d i c a do re s foram ne ces s ár ia s as s e ­
gu i nte s inf orm aç ões :
IN D IC ADO R IN F 0R MA Ç0 ES  RE Q U E R I D A S
U t i l i z a ç ã o  de horas- 
mãqui na .
U t i l i z a ç ã o  de m a t é ­
ria-prima.
. h o r a s - m ã q u i n a  di s p o n í v e i s  
. h o r a s - m á q u i n a  u t i l iz ad as
. q u a n t i d a d e  de m a t é r i a - p r i m a  u t i l i ­
zada
. q u a n t i d a d e  de resíduo
QUADRO 10 - Indica dor es  se le ci ona do s em função 
das var iá v ei s mais afetadas.
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QUADR O 13 - S e q ü ê n c i a  de O pe ra çõ es  da Fabrica.
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De aco rdo  com o re qu er id o pelos i n d i c a d o r e s  o b t i v e r a m  - 
se as se gu i n t e s  i n f o r m a ç õ e s  "in loco":
a) U t i l i z a ç ã o  de h o r a s - m a q u i n a
. h o r a s - m ã q u i n a  d i s p o n í v e i s  - a emp res a f u n ci on a du ra nte  
dez horas por dia, sendo este o tempo das m a q u i n a s  dis^ 
ponTvei s .
. ho ra s- mã qu i na u t i l i z a d a s  - o tempo di ári o em que as méí 
quinas são ut i l i z a d a s  é de seis horas, porque uma grajv 
de parte das tarefas são e xe c u t a d a s  ma nu al m e n t e ,
b) U t i l i z a ç ã o  de m a t é r i a - p r i m a
. q u a n t i d a d e  da m a t é r i a - p r i m a  ut il i z a d a  - neste caso há 
dois pontos a co nsi de rar :
- no p es ca do para file o a p r o v e i t a m e n t o  é de 4 0 %  ,
- no pesc ado  e v i c e r a d o  o a p r o v e i t a m e n t o  é de 80 % ,
. q u a n t i d a d e  de res Tdu o - tam bé m são c o n s i d e r a d o s  dois 
pontos :
- no pesca do para file o resT duo  é de 60 % .
- no pe sc ad o e v ic er ad o o re sT duo  é de 20 % .
Com base nos p e r c e nt ua is  a n t e r io re s,  são a p r e s e n t a d o s  
a seguir, os di a g r a m a s  co rr e s p o n d e n t e s :
1. 40% das h o r a s - m ã q u i n a  d i s p o ní ve is  não são ut ili zad as .
h o r a s - m â q u i n a  
d i s p o n ív e is
horas -mã qui  na 
u ti liz ada s
% Q 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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2. A p r o v e i t a m e n t o  da m a t é r i a - p r i m a :
. para filé o a p r o v e i t a m e n t o  é som ent e de 4 0 %  .
. para e v i c e r a r  o a p r o v e i t a m e n t o  é de 8 0 %  .
a) No pesc ado  para Filé -
Filé pronto 
R e sí du o
% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
b] No p es cad o para ser
Ev i ce r a d o  pronto 
R e sí du o
% 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
5.2 - G e ra çã o de A l t e r n a t i v a s
Para r e s o l v e r  os pro bl ema s surgidos fo ram selecionadas 
duas al te r n a t i v a s .  Estas a l t e r n a t i v a s  fo ram s e l e c i o n a d a s  em con 
junto com a g e r ê n c i a  da empresa.
A l t e r n a t i v a  (1 ) - M e l h o r a m e n t o  da p r o d u t i v i d a d e  da fabrica atra
vês da m e l h o r  q u a l i f i c a ç ã o  da m ã o- de - ob ra .
Como gr an d e  parte das tarefas são exe cu ta da s m a n u a l m e n ­
te, havendo boa h a b i l i d a d e  manual do pessoal en c a r r e g a d o  de exe 
cutar as tarefas, ha ver á um aum ent o na p r o d u t i v i d a d e  e diminui
/
6 0
ção nos custos de m ã o - d e - o b r a  e de m a t ê r i a - p r í m a .  Isto o c o r r e ­
ra porque, supon do  que para e l a bo ra r file, a partir de cinco to 
neladas de pescad o, sejam n e c e s s ár ia s qui nz e pessoas com mã o-  
d e -o br a q u a li fi ca da . Mas, como a empresa não possui qu i nz e fuji 
ci o nã r i o s  com este grau de h a b il id ad e para ex ec ut ar  as tarefas, 
dev er á c o n t r a t a r  mais cinco, para que não haja re du ção  do pro_ 
cesso produ tiv o.  Este exc ed en te , a c a r r e t a r á  um au me nt o nos cu £ 
tos de m ã o - d e - o b r a .
O b s e r v a - s e  então, neste caso, que a empre sa  p o s s u i n ­
do d e zo it o f u n c i o n á r i o s  com m ã o - d e - o b r a  bem q u a l i f i c a d a  , tem 
co n d i ç õ e s  de a u m e n t a r  a p r o d u t i v i d a d e  e r ed uzi r o custo de mão- 
de-ob ra  .
No que se re fe re  ao cu sto de m a t e r i a - p r i m a , o pessoal 
mais q u a l i f i c a d o  possui c on di çõ e s de um m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  
da ca rne do pescado, d i m i n u i n d o ,  assim, o r es íd u o e a u m e n t a n d o  
a q u a n t i d a d e  do produ to final.
A l t e r n a t i v a  (2) - U t i l i z a ç ã o  de um pro ce ss o a u t o m a t i z a d o  de fa_
b r i c aç ão  que m e l h o r e  a q u a l i d a d e  do produto 
final.
.A compra do m a q u i n â r i o  que m e l h o r e  a q u a l i d a d e  do produ^ 
to influi d i r e t a m e n t e  nas ve nda s e no preço, po rqu e o produto 
poderá c o m p e t i r  com os m e l h o r e s  e x i s te nt e s no m e r c a d o ,  havendo, 
assim, um m a i o r  v o l u m e  de ve nda s e um au me nt o em seu preço em 
fu nç ão  da m e l h o r  q u a l i d a d e  do produto,
Foram e s c ol hi da s estas duas a l t e r n a t i v a s ,  por influen - 
ci a re m sobre as va riá ve is que possuem os impac tos  mais relevan 
tes, como se pode o b s e rv ar  pelo Quadro 12, tr az end o assim, graji
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des b e n e f í c i o s  ã ind ústria. Embora ex is ta m ou tro s impactos, es^  
tes seriam de baixa r e p r e s e n t a t i v i d a d e  sobre o reto rno  do ativo 
operaci o n a l .
A seguir, são a p r e s e n t a d a s  essas a l t e r n a t i v a s  e as suas 
i m p l i c aç õe s  nas v ar ia v e i s  mais importa nte s.
Pela a l t e r n a t i v a  (1) ê af et a do  d i r e t a m e n t e  o v al or do 
vol um e de p r o d uç ão  e j u n t a m e n t e  com este são af eta do s os custos 
de m a t e r i a - p r i m a ,  os custos de m ã o - d e - o b r a  e a rece ita  o p e r a c i ^  
nal , pois de ste s três e le m e n t o s  r es ult a o va lor do vo lu m e  de 
pro du ção , que ê igual a co ntr ib ui çã o .
Pela a l t e r n a t i v a  (2) são af et ado s,  os custos indiretos, 
o ativo i m o b i 1 i z a d o , as vendas e o preço.
A m e l h o r  a l t e r n a t i v a  serã aquela que produz o maior im 
pacto f i n a n c e i r o  para a empresa.
0 Qua dro  14 mo st r a  os impactos es tim ad os  pela ge r ên ci a 
da fábric a, para cada uma das va ria ve i s afetadas.
A L T E R ­
N A T I V A S
VO L UM E 
DE PRO 
DUÇflO
CUSTO 
DE MÃO- 
D E -O BR A
CUSTO 
DE MA 
TÉR IM­
PRIMA
CUSTOS
I N D I ­
RETOS
ATIVO
IMOBI
LIZA-
DO.
VE N DA S PREÇO
(1)
(2)
1 5% - 5% - 2%
8% 2% 4% 2%
Q UADRO 14 - A l t e r n a t i v a s  com seus r e s p e c t i v o s  
Impac tos  estimados,
Como o v o l u m e  de pr o du çã o  re ceb e um impacto de 1 5 %  em 
r el açã o a a l t e r n a t i v a  (1), em função deste são afetad as  as se
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guinte s v a r i á v e i s ,  com seus r e s p e c ti vo s impactos:
- recei ta ope ra c io n al  15%
- custos de m ã o - d e - o b r a  - 5%
- custos de m a t é r i a - p r i m a  - 2 %
Então, a c o n t r i b u i ç ã o  tera um novo valor, c al cu la do  da 
se gu int e forma:
C = 1 , 1 5 ( 249201 2 ) - 1 , 1 5 (J 7 27 976 . ^ )  - 1 ,1 5 (80491 . y ^ )
C o n t r i b u i ç ã o  = Cr$ 8 3 04 4 8 , 5 9
Desse novo valor da c o n t r i b u i ç ã o  deve ser s u bt ra íd o o 
valor a n t e r i o r  da c o n t r i b u i ç ã o ,  antes dos impacto s considerados. 
0 r e s u l t a d o  desta s u b t r a ç ã o  r e p r es en ta  o a c r é s c i m o  devido aos 
im pa cto s esti mad os.  Este ac ré sc im o , somado ao lucro o p e r a c i o ­
nal e d i v i d i d o  pelo ativo op e ra c i o n a l ,  d et e rm in a o novo reto rn o 
sobre o ativo o p e r a c i o n a l ,  para, a seguir, ser c a l c u l a d o  o índj^ 
ce de s e n s i b i l i d a d e  da variável.
Com rel açã o ãs va ri á v e i s  da a l t e r n a t i v a  (2), também são 
c a l c u l a d o s  os novos r et or nos  do ativo operacional e os Tndices 
de s e n s i b i l i d a d e  das va ri á v e i s ,  através dos impactos es timados, 
para po st e r i o r  c o m p a r a ç ã o  en tre as a lt ern at iva s.
Os i mpa ct os e st im ad os  sobre os custos de m ã o - d e - o b r a  e 
de m a t é r i a - p r i m a  não se a p r e s e n t a m  no Quadro 15, porque foram 
i n c o r p o r a d o s  no c ál cul o do vo lu me  de produção.
0 impa cto  padrão é o impacto de uma m ud a n ç a  de 1 0 %  em 
cada var iáv el , m o s t r a d o  pelo Quadro 12.
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V A R I Á V E L
IMPACTO
PADRÃO
A L T E R N A T I V A  (1) A L T E R N A T I V A  (2)
% Pos­
sível
Efeito 
no RAO
Efeito
Resul­
tante
% Pos­
sível
Efei to 
no RAO
Efeito 
Resul- 
tante
V OLU ME
DE
PR O DU ÇÃ O
34,03 1 5% 73 ,1 7 2489,97
CU STO S
I N D I ­
RETOS
6,90 8% 5,50 37,95
AT IVO
I M O B I ­
LIZADO
4,80 2 % 0,90 4,32
V EN DA S 34,03 4 % 13,61 463,14
PREÇO 124,22 2 % 24,82 3083,14
2489,97 3588,55
QUADRO 15 - Calcu lo das P ri o r i d a d e s  das 
A l t e r n at i va s.
0 efe it o no Re to rn o do Ativo O pe ra cio nal  e o Tn dic e de 
s e n s i b i l i d a d e  da v ar iá ve l,  em fun ção  dos impactos estimados.
0 efe it o r e s u l t a n t e  e o produto do ef eito no retor no  do 
ativo operac ion al pelo impacto padrão.
Pelos re su lt ad o s finais que ap ar ec em  no qua dr o anterior, 
c o n s i d e r a - s e  que a a l t e r n a t i v a  (2) seja a m e l h o r  em termos eco 
nômico s, embora a d if er e nç a entre uma e outra a l t e r n a t i v a  não 
seja tão si gn if ic a t i v a .
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Estes r e s ul t ad os  também f o r n ec em  a pr i o r i d a d e  para a e 
la b or a ç ã o  dos projetos.
5.3 - P roj et os
São a p r e s e n t a d o s  dois projetos. 0 p ri mei ro  com base na 
a l t e r n a t i v a  (2), por ser esta a mais i mp o r t a n t e  e o segundo , 
ba s ead o na a l t e r n a t i v a  (1), pois, embora c o n s i d e r a d a  em segun do 
plano, possui gr an de  i m p o r tâ nc ia  para a empresa.
A e l a b o r a ç ã o  dos proje tos  segue a forma a p r e s e n t a d a  no 
C a p it ul o III.
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E S P E C I F I C A Ç Ã O  DO PROJETO
Número de Paginas: 5 Data: 12, 07 ,7 8 Número do Projeto: 01
Ti tul o do Projeto: I n v e s t i g a ç ã o  da v i a b i l i d a d e  té cn ica  e e c o n ô ­
mica  do uso de m á q u i n a s  que m e l h o r e  a qualj_ 
dade dos pro du tos , a u t o m a t i z a n d o ,  assim, o 
pr oc es so  produtivo.
Empresa: Industrial de Pe sc ad os  "X" Ltda.
L oc ali da de:  Rua "Y ", s/nÇ
Rio Gr an de  - RS
Obj etivo; D e t e r m i n a ç ã o  do r en d i m e n t o  da produç ão com a compra 
de m aq ui nâ ri o.
An ali sta : Elmo S w o bo da  Pr ior id ade : 1
Co n s u l t o r Té c nic o Respon sáv el
C A R A C T E R I Z A Ç Ã O  DA SITUAÇfiO
A s p ec to s Té cni co s e Econ ômi cos
A emp res a c a r a c t e r i z a - s e  como uma in dustria nova, p o s ­
suindo um m a q u i n a r i o  a p a r e n t e m e n t e  s u f ic ie nt e para o de 
senvol v im e nt o de sua produção. As h ora s- máq ui na não uti_ 
lizad as,  d e v e m - s e  ao fato de que o r e s t a n t e  das tarefas 
são e x e c u t a d a s  m a n u a l m e n t e  e, se as m a q u i n a s  f u nc io na s-  
sem com o total de seu tempo di s p o n í v e l ,  haveria um acú_ 
mulo  de m a t é r i a - p r i m a  no setor em que o trabal ho é ela^ 
b ora do m a n u a l m e n t e .  Porém, com a a q u i s i ç ã o  de maq ui nã - 
rio que faça pelo m e no s parte do t r a ba lh o a tu a l m e n t e  m ^  
nual , ha ve rá um m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  das h o r a s -m ãq ui na  
d i s p o n í v e i s  e uma m e l h o r  q u a l i d a d e  no produto final.
Um tipo de m áq u i n a  que poderá ser a dq ui ri da  é a que de 
cepa a cabeça do pescado. Porque, tanto no p es cad o para 
filé como no pesc ado  ev ic era do , ap ar ec e a o p e r a ç ã o  da 
"re tirada da cabeça".
Esf or ço N e c e s s á r i o
Pr e vê - s e  um apoio de dois técnicos para a a n al is e da 
v i a b i l i d a d e  técnica da compra dos eq uip a me nt os .
Re s t r i ç õ e s
A em pr esa  está bas ta nt e  int er e ss ad a neste assunto, mas 
haveria a n e c e s s i d a d e  da c o n t r a t a ç ã o  ou o a p r o v e i t a m e n ­
to de um e l e me nt o da empresa, que tenha pelo menos c o ­
n h e c i m en to s pri már io s sobre o f u n c i o n a m e n t o  do maqui ná
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rio, para que, com a o r i e n t a ç ã o  do técnico fab ri ca nt e,  
ad q uir a c o n h e c i m e n t o s  s uf ic ie nt es  sobre as m a q ui na s p^ 
ra que sejam u t i l i za da s,  a p r o v e i t a n d o  seu r e n d i m e n t o  to 
tal .
4 - Be n e f T c i o s
Os p ri n c i p a i s  b e n e f í c i o s  s£o os a u me n t o s  nas vendas e 
no preço, porque, pr o d u z i n d o  um p ro du to melh or,  este te^  
rã m a i o r e s  chances de c o m p et ir  no m e r c a d o ,  au men ta n do , 
l o g i c a m e n t e ,  suas vendas. Quanto ao preço, poderã ser 
a u m e n t a d o  de vi do ã m e l h o r  q u a l id ad e , e q u i p ar an do  - se , 
assim, aos m e l h o r e s  p ro dut os  d i s p o n í v e i s  no mercado.
5 - C r o n o g r a m a  para I mp la nt aç ão
A seguir, são a p r e s e n t a d a s  as a ti v i d a d e s  n e c e s s ãr ia s 
para o d e s e n v o l v i m e n t o  do projeto, s e g u i n do - se  o cron^o 
grama destas at ivi da des .
A - D e f i n i ç ã o  do p r o ce ss o produtivo.
B - D e t e r m i n a ç ã o  das tarefas que podem ser au to ma ti z a d a s .
C - Visita a em pre sa s que jã poss ue m os pro cessos automatiza^ 
dos .
D - Pro cur a do m a q u i nâ r io .
E - D e t e r m i n a ç ã o  do custo do ma qui nâ ri o.
F - D e t e r m i n a ç ã o  do a u me nt o do vo l um e e q u a l i d a d e  da produção 
atra vé s da u t i l i z a ç ã o  do ma qui nâ rio .
G - Cal cul o da v i a b i l i d a d e  ec on Smi ca  para c o mp ra r o maquinjí 
rio.
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H - E s p e c i f i c a r  o m a q u i n a r i o  que me lh or  a u t o m a t i z e  o p r o c e s ­
so .
I - Proc ura  de f i n a n c i a m e n t o  para compra do ma qui na ri o.
J - A p r e s e n t a ç ã o  de pr opo st as para a compra, c o n s i d e r a n d o  o 
custo do m a q u i n a r i o ,  o t r e i n am e nt o ne c e s s á r i o  e outros f_a 
tores técnicos e econôm ic os,
K - Tomada de decisão.
1!
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E S P E C I F I C A Ç Ã O  DO P R O J ET 0
Nú m er o de Paginas: 5 Data: 1 4 . 0 7, 78  Nú mer o do Projeto: 02
TTt ulo  do Projeto: Proc ur a e adm is sã o imedia ta na empresa de £
ma m ã o - d e - o b r a  m e l h o r  q u a l i f i c a d a ,  m e l h o r a n  
do, assim, as o pe ra ç õe s m a nu ai s refe ren te s 
ao p ro ces so  produtivo.
Empresa: Industrial de P e s ca d os  "X" Ltda,
Loc al id ad e:  Rua "Y", s/n9
Rio Gr an de  - RS
Obj etivo: M e l h o r a r  o t r a b al ho  manual na empresa, a u m e n t a n d o  o 
re n d i m e n t o  do pescado m a n i p u l a d o  e e l i m i n a n d o  a mão- 
de- obr a de baixo ren dimento.
Analist a:  Elmo Swoboda P ri or ida de:  1
Consul tor T é c n i c o  Res ponsável
71
C A R A C T E R I Z A Ç Ã O  DA SI TUA ÇÃ O
1 - A s p ec to s T é c n i c o s  e Ec on ôm ico s
S empre sa,  po ss u i n d o  f u n c i o n á r i o s  com uma m ã o - d e - o b r a  
b a s ta nt e q u a l i f i c a d a ,  pode parec er  que hã um aumento 
em seu custo, mas não e isto que ocorre, porque, para 
e x e c u t a r  tarefas idên tic as , como e l a b o r a r  filé partiji 
do de cinco ton el ada s de pes cad os , são necess ár ias  
q u in z e  pess oas  com boa h ab i l i d a d e  manual ou vinte com 
m e n o r  h a b i l i d a d e  manual. O b s e r v a - s e  que com uma mão- 
de - o b r a  mal q u a l i f i c a d a  a empr esa  terá que co ntr at ar  
mai s e mp r e g a d o s ,  a u m e n t a n d o ,  assim, seus custos.
C o n s i d e r a - s e  que uma m ã o - d e - o b r a  m e l h o r  q u a li fi ca d a,  
diminui ta mbém o custo de m a t é r i a - p r i m a ,  p r i n c i p a l m e n ­
te no caso do filé de pescado, po rque hã um m a i o r  apro 
v e i t a m e n t o  da carne, d i m i n u i n d o  o resíduo.
2 - Esforço Ne c e s s á r i o
Pre v ê- se  a procura de m ã o - d e - o b r a  q u a l i f i c a d a ,  através 
de inc en t iv os  para aq ue le s que a possuam, e também a- 
travês de t r e i n a m e n t o s  para aqueles que possam atin gir  
bom r en d i m e n t o  em seu trabalho.
Os t r e i n a m e n t o s  serão re al iz ad os  de nt ro  da própria em 
presa, e, p r i n c i p a l m e n t e ,  no pesc ad o d es t i n a d o  para f_i_ 
lê, por ser este que nec es sit a de m a i o r  técnica para 
um m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  da carne. Estes treinam en tos  
d ev erã o ser o r i en ta d os  pelos próprios emp re ga do s da f£
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hrica que possu em pratica e boa técnica neste tipo de 
trab al ho,  t r a n s m i t i n d o  aos demais a m a n e i r a  correta 
de m a n i p u l a ç ã o  e cortes n e c e s sá ri os  na m a t e r i a - p r i m a ,
3 - Re s t r i ç õ e s
0 pessoal da empre sa  possui in ter es se  neste assunto, 
mas ex ist e uma certa d i f i c u l d a d e  no en co nt r o de mão- 
de -o br a qu al if ic ad a.
No caso dos t r e i n a m e n t o s ,  alem da perda de tempo prod^j 
tivo do pessoal com m ã o - d e - o b r a  q u a l i f i c a d a  para orieji 
tarem os t r e i n a m e n t o s ,  pode a c o n t e c e r  que, depois de 
t r ei na do s,  estes f u n c i o n á r i o s  p r oc u r e m  outras i n d ú s ­
trias.
4 - B e n e f í c i o s
Os p r i n c i p a i s  b e ne fT ci os  são: o aume nto  na p ro d u t i v i -  
i
dade, a m i n i m i z a ç ã o  de gastos na m ã o - d e - o b r a  e também 
um m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  da m a t e r i a - p r i m a .
5 - C r on og ra m a para I mp la nt aç ão
A seguir, são a p r e s e n t a d a s  as a ti vi dad es ne ces sá ria s 
para o d e s e n v o l v i m e n t o  do projeto, s e g u i n d o - s e  o cronc) 
grama destas at ivi d ad es .
A - D e f i n i ç ã o  do pr oc es so  produtivo.
B - D e t e r m i n a ç ã o  das tarefas,
C - D e t e r m i n a ç ã o  da q u a n t i d a d e  de pessoal necessário,
D - Procura do pessoal com m a o - d e - o b r a  q ua li fic ad a.
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E - Ca lc ulo  do a u m en to  da pro du ti v id ad e.
F - C a l c u l o  do m e l h o r  a p r o v e i t a m e n t o  da m at é r i a - p r i m a .
G - A p r e s e n t a ç ã o  de p r o po st a s,  c o n s i d e r a n d o  os inc entivos 
t r e i n a m e n t o  ne c e s s á r i o  e outros fatores técnicos e 
nomi c o s .
H - Tomada de Decisão.
eco-
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5.4 - C o n c l u s õ e s  da A n a l i s e
Com a an ál is e el a b o r a d a  nas pr in ci pa is  v ar iá v e i s  da em 
presa, p o d e- se  o b s e r v a r  quais as que mais af et a m o reto rno  s o ­
bre o ativo o p e r a c i o n a l ,  através dos c ál cul os  dos Tndi ces  de 
s e n s i b i l i d a d e ,  d e t e r m i n a n d o - s e ,  assim, as v ar iá v e i s  mais impor^ 
tantes.
For am tam bé m s e l e c i o n a d a s  as m e l h o r e s  a l t e r n a t i v a s  para 
r e s ol ve r os p r o b l e m a s  da empresa e e s ti ma do s  os impactos nas va 
riãveis a f e ta da s por estas a l t e r n a t i v a s ,  s e g u i n d o - s e  o cálc ulo
I
de suas p r i o r i d a d e s  para que fos se m e l a bo r ad os  os projetos.
A r e s o l u ç ã o  dos pro bl e ma s pode tra ze r grandes b e n e f í ­
cios para a e mp re sa,  em termos e c o n ô m i c o s ,  e a s s e g u r a r  o crescj^ 
m e n t o  c o n t i nu o da indu str ia.  Porem, os pr ob l e m a s  i de n t i f i c a d o s  
são, de alguma forma, r e l a c i o n a d o s  com o sistema a d m i n i s t r a t i ­
vo da empresa, h a ven do,  po rtanto, n e c e s s i d a d e  de a t i v i d a d e s  ad^  
m i n i s t r a t i v a s  , tais como, a busca de n um er á ri o para a compra do 
m a q u i n â r i o  e a c o n t r a t a ç ã o  ou ind ic a ç ão  de recursos humanos com 
c o n h e c i m e n t o s  ne c e s s á r i o s  para a c o m p a n h a r  o f u n c i o n a m e n t o  do mja 
q u i n á r i o  e para ex ec uç ão  das tarefas manuais.
Para que todos os b en e f í c i o s  sejam a lc an ç ad os , o deseji 
v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  deve ser a c o m p a n h a d o  do d e s e n v o l v i m e n ­
to dos si st ema s a d m i n i s t r a t i v o s  da empresa.
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6 “ c o n c l u s õ e s
No pr es en te  t r a b a lh o foi d e s e n v o l v i d a  uma m e t o d o l o g i a  
para p r o d uz ir  um plano de d e s e n v o l v i m e n t o  tec nol óg ico .
0 diagrama a p r e s e n t a d o  pela Figura 2 m o st r ou  todos os £  
lementos i n d i s p e n s á v e i s  na e l a b o r a ç ã o  de um plano e s t r a t é g i c o  . 
Este mo d el o foi em segui da  ad ap ta do  para a área de d e s e n v o l v i ­
mento t e c n o l ó g i c o  sendo d e f in id as  as d i f e r e n ç a s  exi st en te s e n ­
tre a si t ua ç ão  atual e o mo de lo  a pr es en tad o. C o n s i d e r a n d o  as dj_ 
fe re nç as  v e r i f i c a d a s ,  c o n c l u i u - s e  que, den tr e todos os componeji 
tes le va nt ad os , o único que a p re se n ta  reais p o s s i b i l i d a d e s  de 
a u x i l i a r n o  p l a n e j a m e n t o  e s t r a t é g i c o  do d e s e n v o l v i m e n t o  te cn ol ó 
gico é a m ed i d a  de desemp enh o.
Este es t ud o propôs m ec a n i s m o s  para im plantar algu ma s par 
tes i n e x i s t e n t e s  do mo d el o de d e s e n v o l v i m e n t o  t ec no l ó g i c o ,  atra^ 
vês da p ro p o s i ç ã o  de um pro ce ss o ope r ac io na l,  e, também, pela a 
p r e s e n t a ç ã o  e d e s e n v o l v i m e n t o  de um sistema de i n fo rm a çõ es  te£ 
n o 1 ó g i c a s .
Foi a p r e s e n t a d o  um modo de i d e n t i fi ca r pr ob lem as  tecno 
lógic os em em pr es as  i n du st ri ai s que, através de ap li c a ç ã o  p r ã t^  
ca re ali za da em uma ind úst ri a de pescados, m o st ro u que a metodo 
logia e m pr eg ad a possui con di ç õe s  de a u x il ia r e f e t i v a m e n t e  o de 
s e n v o l v i m e n t o  industrial. Contudo, deve- se s a li en ta r que todo o
\valor do t ra bal ho  final e co n s e q u e n t e  v a l o r i z a ç a o  da m e t o d o l o ­
gia emp reg ad a, são c o n d i c i o n a d o s  à ve ra ci d ad e das inf ormações 
co lh ida s junto ãs empresas. Porém, esta li mit aç ão pode ser eli_
C A P I T U L O  VI
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min ad a atr avé s de uma c o n s c i e n t i z a ç ã o  das pessoas que fo rne ce m 
as inf o rm aç õe s,  e n f a t i z a n d o  que inf orm aç õe s  i nc orr et as trarão 
c o n s e q ü ê n c i a s  d e s a s t r o s a s  para a a p li ca çã o da m e t od ol o gi a.
Embora o p re sen te  tr ab al ho  tenha testado parte da m e t £  
dolog ia  e r ea li za d o a a ná lis e sugerida em apenas uma empresa, 
po d e-s e d e p r e e n d e r  que sua real p o t e n c i a l i d a d e  sõ será plenameni 
te a l c a n ç a d a  na medida em que sua ap li c a ç ã o  for integral, e n v o l ­
vendo di ve r s a s  em pr es as  de um mesmo setor. P od e r - s e - ã  então de 
tetar os p ro bl em as  que mais af et am  o setor industrial a n a l i s a ­
do, p r o p i c i a n d o  co nd iç õ es  para a f or m u l a ç ã o  de pr ogr am as de de 
s e n v o l v i m e n t o  t e c n o l ó g i c o  de âm bit o setorial.
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